UNIVERSITE DU QUEBEC A MONTREAL

L’IMPACT DE LA PRESENCE D’ ARTEFACTS A CONNOTATION ETHIQUE
SUR LA REUSSITE DE LA SOCIALISATION DES EMPLOYES

MEMOIRE
PRESENTE
COMME EXIGENCE PARTIELLE
DE LA MAITRISE EN SCIENCES DE LA GESTION

PAR
SANDRA DESMEULES

MAI 2016



UNIVERSITE DU QUEBEC A MONTREAL
Service des bibliotheques

Avertissement

La diffusion de ce mémoire se fait dans le respect des droits de son auteur, qui a signé
le formulaire Autorisation de reproduire et de diffuser un travail de recherche de cycles
supérieurs (SDU-522 — Rév.07-2011). Cette autorisation stipule que «conformément a
larticle 11 du Réglement no 8 des études de cycles supérieurs, ['auteur] concéde a
FUniversité du Québec a Montréal une licence non exclusive d'utilisation et de
publication de la totalité ou d’'une partie importante de [son] travail de recherche pour
des fins pédagogiques et non commerciales. Plus précisément, [auteur] autorise
'Université du Québec a Montréal a reproduire, diffuser, préter, distribuer ou vendre des
copies de [son] travail de recherche a des fins non commerciales sur quelque support
que ce soit, y compris I'Internet. Cette licence et cette autorisation n’entrainent pas une
renonciation de [la] part [de 'auteur] a [ses] droits moraux ni a [ses] droits de propriété
intellectuelle. Sauf entente contraire, [Fauteur] conserve la liberté de diffuser et de
commercialiser ou non ce travail dont [il] posséde un exemplaire.»



REMERCIEMENTS

Je tiens d’abord & remercier mon directeur de recherche, M. Michel Séguin,
professeur & 1’Université du Québec & Montréal au Département d’orgarﬁsaﬁon et
ressources humaines et titulaire de la Chaire de coopération Guy-Bernier. Sans son
dévouement, son soutien, son encadrement et surtout sa patience, je n’aurais pu
compléter ce projet d’envergure. J’aimerais aussi souligner la contribution
particulieére du personnel de la Chaire de coopération Guy-Bernier, en particulier
celle de madame Sylvie Guerrero, également professeure Département
d’organisation et ressources humaines de I"'UQAM, qui a grandement contribué a ce

projet de recherche.

J’aimerais remercier la Fédération des caisses Desjardins pour sa participation et son
accueil lors de notre collecte de données, car elle a apporté une contribution

particuliére a ce projet.

Finalement, de poursuivre des études supérieures alors que je suis impliquée en
politique municipale implique certains sacrifices et un soutien particulier de la part
de mes proches. Je tiens particuliérement a remercier mes amis et collégues de travail
pour leur immense appui. Merci beaucoup de croire en moi! Egalement, je tiens a
remercier ma famille et particuli¢rement ma mére, qui a grandement contribué a la

correction de cet ouvrage.






TABLES DES MATIERES

40154, 12ETLRAL 7650 24,0 M SR T R Ol I 0 S, 1 A, T AR O e i
LTSI e LA R g d 0 o 2 0T il 00 U e 0N 2 o EoR U 1 e B vi
LISTE DES TABLEAUX.......cccocvnnuirccsrerensersensersennees e N N Y s gt vii
RESUME ix
GGG Tl B o T BT o W T R e M S e TS O e R B PR s 1
PP T oy e s L L L I 7
LA SOCIALISATION ORGANISATIONNELLE.........cccectevemmrinrenenricreeresnesneseesseassenenne 7
1.1 Définition de la socialisation organisationnelle............cccccocueverirveveersiinenienseesreeeerennn 7
1.1.1 Les phases du processus de socialiSation ..........ccceeeuerverereerenenensnrersesseesesaesenns 9
1.1.2 Le contenu d’apprentissage du processus de socialisation............cceceeverrurnnes 15
1.2 La finalité du processus de SOCIaliSAtion.........ccceeureereercuerrrereeerersueseeseesessesseseesnesanannes 18
1.2.1 Les caractéristiques d’une personne SOCIaliS€e ........ccvvverrerrerrrerieenrereecrersvenenes 19
1.3 Les antécédents a la socialisation organisationnelle.................... o g A TP e B 28
1.3.1 Les-antecdentsitaividuels. . M...........cccociiiiecsnsnesasusssiiossarnesasasntssssssasavasshonss 23
1:3.2 Lesfacteuts obgani SUNOMNEIS ciiv....omsiimotonsiiiinmanisassanesassissstonssusacestanssnssossssnen 27
J R T LS e v BT s B0 e B T L R SRR S 8 R 4 40
O B 1 8 308 TR E T OO ot A o RTINSO SNk M 0 SO s A ol Ssret 41
LA CUITURE ORGANISATIONNELILE..........0.cconioueciiassresssiosesasiasataosssssasasmasaspasntonse 41
21 DetmtiondurooneeptUe CUMUIE. ..ii s Mui. ciiivesesseastesisoasstsonsisassosissass sbaonsiadiione Sassonss 42
2.1.1 La culture organisationnelle et sa définition .........cccoceveeceercernereeserreernresesnnnes 44

2.1.2 Le lien entre les concepts de culture organisationnelle et de

sotialicabion. S R E Lol o K o e 52
P2 Gl S s - S R b AT e s DIl e ST e 55
2 2 e elimat OrgaSaOnImel .. ... it s e eraiissietone sesshsasathnestan s esabann andibtesasnens 55

2.2.2 Le climat éthique.......... e i L e L Y ) e o 58



iv
o 5 2T I S SR SRR R, |1 SN SRS AT L0 S 64
CEDNSPITRE RGN R, D Atk e b 67
RN G| SHETE e SIS S SR R . L ORI P, SN A S 67
3.1 Présentation et justification du mOdele........ccccrrrrnrerrnreccerecriareeeerersneesnsersneessssrsnessens 68
3.1.1 L’environnement comme antécédent & 1’apprentiSSage .......ccceeeeeuveeceenenrennenens 68
3.1.2 Les premiers contacts et leur impact sur 1’environnement
d’apprentissage .......c.ccoreueene e S el TR e m T R 78
3.1.3 Présentation du modeéle de recherche.......
R ST R SR ot e B o S R L 85
CRIRENMEEHINOEOGIOUE R 2. oo Bt st 00 5000 doae Thma s e B e vifis e dhmn e o Sabt 85
B BN R T e e SNNRIESIE ot Y ST O SRR, R S el 85
4.2 Echantillon ciblé pOUT Cette €IIdE.........ccummuerremerccmssermmsemsasssessssssssessassssossssassiscsssmsasssens 87
4.3 Présentation du questionnaire et de ces outils de mesures.........ccccoeriveeniereccecccnennnne. 89
4.3.1 Variable dépendante : La socialisation organisationnelle ............cccerveerercerenne 90
. 4.3.2 Variable indépendante : L’adhésion aux valeurs de I’organisation
G0 LA DR e ORI e N T Al R L R e 92
4.3.3 Variable indépendante : La culture organisationnelle..............ccceceeereerreerurrnnne 92
4.3.4 Variable indépendante : La justice distributive et procédurale........................ 93
44" Nigthode deeollecte Qo HUOIMBRE ... .......cioie i Bilieiitessesansissiuansisaatnatansussossisdonss asasocssss 95
4.5 Outils d’analyse statiStiqUe.........eccvveeeecrccrucncsnescsnnsnssensanne N BT, T 95
45 AiAinnlyses factorielles! S L B et e e Tt e seasn S 96
4.5.2 Analyse des coefficients alpha de Cronbach..........ccccccceeiinnnrivininncninnnene. 103
4.5.4 Analyse des COITEIAtiONS. ......ccveeurererserirersesnsasaressasssansrsnssserosssssseessasessaassaans 105
4.5.5 Régressions linéaires ..... i ST I e B el B T i o = 105
CHAPITRE V...onircnsinncnisisiscsssississsisinn: Seatiushs st st ey seenes 107
ANALYSE ET INTERPRETATION DES RESULTATS........cccecenerrenrnererisecsssreneaens 107
5.1 Présentation des analyses des COITElationS. ......ccceevreueraerseereesuescessnsanensanesaseeosaeonsanesens 108
5.2 Présentation des analyses de régresSiOn........cocerrruessierecseeserceessesseaseessssassosssnssnessesesne 110
R TR IS L R s ies ot e i te Wi ot wrvs e 61 nsvbabnsiBon risswsssson A SEAS LS A bssthedbhaiih 118

BESEEUSSIOINIET CONOLTESIOIN L i oo sm st iibensiase ssnp s divesssapsonsarss sheraedssghonss 118



6.1 La présence d’artéfacts a connotation éthique reconnue comme antécédent a la

socialisation organisationnelle...........ccoveirreiceenenreeniinninseeserreeseeeeere et aeeresnnene 119
Al o s s g T R e ) 1 ARSI T IR B e O PN, 120
6.3 Les contributions théoriques et pratiques de la présente étude..........ceeeruenerervennennne 121
6.4 Limites et faiblesses de la présente €tude .........c.ccocereererirrrvrernicrenienserinesssneerneesns 122
SR g ot MR T T 0 SO s 0 S O et IR O - 123
GO ONCIHSTONT A It for S ats e e e oot IS e I SO S 124
I i sl e LS S s Tl e T L R e B R W, O 127
RESUE A S DB S ANAL Y SE S EA G ORI B S e 127
ANNEXE B..,i(5uiiseasstorsibos A e P R L BT o et e O NN 129
RESULTATS DES CORRELATIONS .....coeiieeeeetieieiesireesessessssssssnsnesessssssnnsesssesssssessnnnee 129
ANNEREC ... ooteings P TR T SR IR TN B e W Ao, SRR 131
J R G A B B B B 0 2 7 B P B Ty N o (OIS i e =S o U S 131
AN EGED: S S o i B el el i . e 135
{00 s AN B T L e RS N ot S o I JER A RPN S oS T LR O 135



Figure

1.1

1.2

28

g2

E 5|

4.1

~

LISTE DES FIGURES

Les trois phases du modele de Feldman (1976).........cccoceevveereenvecnnnnnne. 10

Schématisation des finalités du processus de socialisation................... 19

Les niveaux de la culture organisationnelle selon le modéle de

) (0 I T R SRR, S RS e LSt e R SO G < 46
Représentation du modele de McClaren...........cccoveeeeeeeeeverensnerenennes 62
Gadre conceptucl dela presente S80S ... ool it iisoe s e s et lond 82
Présentation du devis de recherche..........cccoeveeeeererrieineenvnnieennnennnenan. 86

Validation de nos hypoth@ses..........ccccervererveriereneinennsnesenseereeesnnnnenns 116



Tableau
11
=2
=)
4.1
42
43

4.4

4.5

4.6

Sl
=

9

LISTE DES TABLEAUX

Les différ'entes phases de la socialisation organisationnelle........................ 14
Les tactiques de socialisation selon Van Maanen & Schein (1979)........... 33
Inventaire des auteurs et de leurs CONCEPLS .......coceeeereereereerrneerneserneesnnenns 69
Présentation de la population ciblée pour I’étude ........cccceeevrueveccurecnrnnnn. - 89
Analyses factorielles des items de la socialisation organisationnelle ........ 97
Analyses factorielles des items mesurant la justice organisationnelle ..... 102

Analyses factorielles des items mesurant le profil de culture
organisationnel ...........cccccvveereerecerernnnne 1 '

Analyses factorielles des items mesurant la compatibilité
organisatioTmel e GO i i s st B T ST L ok 98

Présentation des coefficients alpha de Cronbach des variables a

Présentation des analyses de cOrrélation ...........coceeeereeverieenuecreesseesnssennne. 109
Présentation des résultats de régression de notre variable de contréle..... 110

Présentation des résultats de régression selon les différents modéles...... 111






RESUME

Dans ce mémoire, nous analysons I’influence que peut avoir la perception d’artéfacts
éthiques sur la socialisation. Constitutive de la culture organisationnelle, la
perception d’artéfacts a toujours été vue comme un résultat de la socialisation.
L’originalité¢ de ce mémoire est de tester la relation inverse, a savoir que ces artefacts
sont un antécédent au succes de la socialisation. Pour ce faire, cette étude a porté sur
une population de 642 employés issus de 32 coopératives de services financiers. Ces
derniers ont répondu & un questionnaire auto-administré. La présence d’artefacts a
connotation éthique dans le climat organisationnel s’est avérée présenter un lien
significatif avec la socialisation organisationnelle des employés. Ce lien indique que
plus un milieu de travail est caractérisé par la présence d’artefacts éthiques au sein
desquels I’employé est socialisé, meilleures sont les chances de réussir la
socialisation d’un employé. En guise de conclusion, nous soulignons les
contributions, mais aussi les limites de la présente étude, tout en exposant des pistes

pour des recherches futures liées & notre sujet.

Mots clés: socialisation organisationnelle, artefact éthique, éthique organisationnelle,

climat organisationnel.



INTRODUCTION

Au début du 20e siécle, le monde du travail a connu un essor important grice a
I’industrialisation. =~ Dans son ouvrage The Principles of Scientific
Management (1911), Taylor établit des conditions propres a garantir un rendement
maximal des organisations. La premiere condition est la mise en place de modes
techniques de production, c’est-a-dire de gestes, de rythmes et de cadences dans le
travail. La deuxiéme condition est la mise en place de fagons de produire, c’est-a-dire
la délimitation et le séquencage du travail. A cette époque, puisque les nouvelles
technologies étaient difficiles d’acceés, les entreprises qui les possédaient se
démarquaient de la concurrence. Ce contexte a fait en sorte que les compétences
¢taient moins importantes pour le succés de I’entreprise, car presque n’importe qui
pouvait faire fonctionner une machine. Ce qui importait a cette époque, c’était
’accés au capital, puisqu’il permettait d’acheter ces nouvelles technologies et ainsi

de dominer le marché (Taylor, 1911).

Aujourd’hui, ce mode du travail industriel dominé par la machine est toujours aussi
important, mais beaucoup plus accessible qu’avant. En raison de ses coits plus bas, il
est maintenant possible d’avoir accés & la technologie. L’acces au capital est donc
moins important qu’autrefois pour se démarquer de la concurrence. Le monde du
travail a donc été marqué par de profonds changements (Cascio, 1995). L’ impact de
cet accés aux nouvelles technologies est important : une concurrence mondiale
accrue, la réingénierie des processus de travail, la rareté ainsi que la difficulté de
trouver des ressources spécialisées et une définition de « I’emploi » qui ne se résume
plus & un ensemble fixe de taches (Cascio 1995; Montmarquette et Thomas 2005).
Selon Cascio (1995), ces tendances induisent une redéfinition du travail lui-méme.
Elles ont fait en sorte que les entreprises ne peuvent plus se distinguer grice aux

machines et aux technologies. Dorénavant, elles doivent davantage compter sur leurs



ressources humaines pour se démarquer de la concurrence, c’est-a-dire faire reposer
leur capacité de se distinguer sur les compétences et la motivation des personnes

qu’elles emploient (Thomas & Montmarquette, 2005).

La capacité d’une entreprise de se démarquer ne repose pas uniquement sur la
compétence de ses employés et leur motivation ; elle est également tributaire de leur
capacité a transmettre son identité. L’identité d’une entreprise exprime sa véritable
personnalité, ce qui lui permet de se distinguer de ses concurrents (Balmer & Stotvig,
1997). En effet, selon Balmer & Strotvig (1997), ce sont les ressources humaines de
’entreprise qui sont porteuses de son identité. I1 est donc important pour 1’entreprise
que ses ressources humaines la connaissent suffisamment pour étre de bons

ambassadeurs de son identité organisationnelle.

Dans un contexte ou les entreprises doivent se distinguer par les compétences et la
motivation de leurs employés, alors que le talent se fait rare en raison de la pénurie
de main-d’ceuvre qualifiée, que les employés ne sont plus loyaux a 1’organisation
(Bettache, 2000) et que ce sont ces mémes employés qui sont les ambassadeurs de
I’identité de I’entreprise (Balmer & Stotvig, 1997), une gestion efficace des
ressources humaines, particuliérement en ce qui concerne le recrutement de
personnel, est un facteur clé de succes. Or, qui dit recrutement dit aussi attraction,

sélection et socialisation. C’est a ce dernier aspect que ce mémoire est consacré.

Le processus de socialisation organisationnelle est une étape cruciale du processus de
recrutement. Les spécialistes des ressources humaines doivent en effet redoubler
d’efforts, car les nouvelles recrues ont besoin d’acquérir les attitudes, les
comportements et les connaissances dont elles ont besoin pour participer en tant que
membres a part entiére & l’organisation. Puisque c’est un enjeu stratégique
primordial, les entreprises ont tout avantage a réussir la période de socialisation de

leurs employés (Louis, 1980).



Le processus de socialisation organisationnelle se définit comme celui par lequel un
individu acquiert les connaissances sociales et les compétences nécessaires pour

assumer son role au sein de 1’organisation (Van Maanen & Schein, 1979).

Au cours de cette période de socialisation, les nouvelles recrues ne doivent
pas seulement apprendre 1’histoire, la politique, la langue, les objectifs et les
valeurs de I’organisation dans son ensemble, mais ils doivent aussi apprendre
a connaitre I’organisation ce qui implique 1’acquisition d’informations et la
compréhension de I’organisation. (Haueter et al.,2003: page 20-22,
traduction libre)

La littérature dénombre plusieurs effets positifs résultant d’un processus de
socialisation réussi. Parmi ceux-ci, on retrouve une diminution du probléme de
rétention du personnel (Filstad, 2011), 1’augmentation de la performance des
employés dans leur travail (Salavati & al., 2011; Jaskyte, 2005), ainsi qu’une
augmentation de 1’engagement organisationnel (Filstad, 2011). De plus, on
constate que la socialisation améne une attitude plus positive face a 1’emploi
(Feldman, 1994), une augmentation de la motivation et des efforts qui se traduit par
une plus grande performance au travail (Jones & Gerard, 1967), un accroissement
des connaissances sur 1’organisation (Sutton & Louis, 1987) puis le développement

du comportement de citoyenneté et de loyauté organisationnel (Salavati & al., 2011).

Par ailleurs, on constate que la socialisation organisationnelle des nouvelles recrues
peut augmenter leur motivation et les efforts qu’elles consacrent a I’emploi actuel, ce
qui se traduit par une plus grande performance au travail (Jones & Gerard, 1967). En
effet, le processus de socialisation amene une réduction de I’incertitude face au réle a
jouer au sein de I’organisation en plus de favoriser I’amélioration de la performance.
En d’autres mots, les nouveaux employés vont se surpasser dans leurs tiches, voire

méme s’adonner a des tiches supplémentaires.



Finalement, les auteurs ont majoritairement démontré que le processus de
socialisation influence le climat organisationnel (Ashfort & Saks, 1996; Chao & al.,
1994; Cooper-Thomas & Anderson, 2005).

Le climat se référe a la perception que les gens ont de leur milieu de travail.
Ces perceptions sont une unité psychologique étant basée sur des événements
réels ou supposés, des pratiques et des procédures qui se produisent dans la
vie quotidienne d’un systéme. [...] Chaque organisation de travail crée un
certain nombre de différents types de climats (Schneider 1975 : page 447,
traduction libre).

Selon Schein (2006), les membres d’un nouveau groupe y apportent leur propre
apprentissage culturel des groupes précédents, leur éducation ainsi que leur
socialisation antérieure au sein de leur nouvelle communauté professionnelle.
L’auteur note aussi que le nouveau groupe développe sa propre histoire et ses propres
valeurs partagées, faisant ainsi référence a la culture organisationnelle (Schein,
- 2006). Dans un contexte ou le talent des ressources humaines est stratégique et ou les
bonnes ressources se font rares en raison de la pénurie de main-d’ceuvre qualifiée,

ces impacts positifs d’une socialisation réussie sont de mise.

Selon la littérature consultée, quatre €léments permettent d’affirmer que la
socialisation est réussie chez un employé: 1’engagement envers 1’organisation, la
connaissance de cette derniére, la satisfaction au travail et I’intention de quitter ou

non I’organisation (Antonacopoulou & Giittel, 2010; Bauer & al., 1998).

Parmi les facteurs favorisant la socialisation organisationnelle, on retrouve la
formation par 1’acquisition de connaissances (Fang & al., 2011; Kristof, 1996) ainsi
que les tactiques de socialisation (Gruman & Saks, 2010; Van Maanen &
Schein, 1977). Selon Fang et al. (2011), la formation par I’acquisition de
connaissances durant le processus de socialisation influence la clarté du réle, la

maitrise de la tiche ainsi que la connaissance de 1’organisation chez la nouvelle



recrue. Quant aux tactiques de socialisation, ce sont les méthodes que les
organisations utilisent pour aider les nouveaux arrivants a s’adapter a ’arrivée dans
I’organisation, a réduire 1’incertitude ainsi que I’anxiété associées au choc causé par
I’arrivée dans une nouvelle organisation et & acquérir des attitudes propres au climat
organisationnel souhaité ou nécessaire (Van Maanen & Schein, 1977; Allen, D.
2006). Ces facteurs ressortent comme étant ceux ayant le plus d’impact sur le succés

de la socialisation.

Au regard de la littérature consultée, on constate que la socialisation
organisationnelle est un antécédent important du développement du climat
organisationnel (Schein, 2006). Des auteurs comme Schein (1984) et Silverthorne
(2004) ont méme parlé du lien inverse, & savoir que le climat a un lien sur la
socialisation, et de I’influence de la culture sur la socialisation organisationnelle.
Cependant, aucune de ces études n’a fait intervenir la connotation éthique des
artefacts présents dans la culture. Ce mémoire veut donc explorer cette question, a
savoir si 1’aspect éthique des artefacts présents dans le ¢limat organisationnel d’une

entreprise est un facteur contribuant au succés de la socialisation en son sein.

L’intérét de cette recherche réside dans le fait que peu d’études ont évoqué le lien
entre I’influence de la culture organisationnelle — particuliérement sur le plan de la
présence d’artefacts & connotation éthique — et la réussite du processus de
socialisation. En effet, les recherches ont plutdt étudié la relation inverse, soit
’adoption de valeurs et de normes organisationnelles propres au climat & travers les
processus de socialisation chez les nouvelles recrues (Ashfort & Saks, 1996; Chao &
al., 1994; Cooper-Thomas & Anderson, 2005). Certains auteurs, dont Feldman
(1976, 1981, 1994) concluent a I’importance du processus de socialisation dans
I’apprentissage de ces valeurs organisationnelles. Dans ses ouvrages, ce dernier
soutient également que le processus de socialisation influence grandement le climat

organisationnel.



L’inverse peut-il étre vrai? Est-ce qu’un climat organisationnel ou il y a intégration
d’artefacts a connotgtion ¢thique peut influencer la réussite de la socialisation des
employés d’une organisation? Voila la question a laquelle le présent mémoire tente
de répondre. Pour ce faire, cette étude a porté sur une population de 642 employés
issus de 32 coopératives de services financiers. Ces derniers ont répondu a un

questionnaire auto-administré.

Afin de répondre a cette question de recherche, les deux premiers chapitres sont
consacrés a dresser le bilan des connaissances en ce qui concerne la socialisation et
le climat organisationnel. Cette revue de littérature permet de mieux comprendre les
concepts utilisés dans cette étude, les liens entre eux ainsi que les choix qui ont mené
a I’élaboration du cadre conceptuel et a la formulation d’hypothéses, qui font I’objet
du troisiéme chapitre. Le quatriéme chapitre détaille la méthodologie utilisée dans
cette étude. Quant au cinquieéme et dernier chapitre, il présente les résultats obtenus

et la discussion s’y rapportant.



CHAPITRE ]

LA SOCIALISATION ORGANISATIONNELLE

Bien que le concept de socialisation organisationnelle ait été trés présent dans la
littérature ces dernieres années, il reste difficile de s’y retrouver parmi la multitude
de définitions, de modéles et d’outils de mesure existants pour la circonscrire. En
effet, en réponse au modéle portant sur les tactiques de socialisations
organisationnelles proposées par Van Maane & Schein (1977), plusieurs études sont
venues collaborer et valider le consensus existant dans la définition de la
socialisation organisationnelle (Louis, 1980 ; Feldman, 1981; Kristof, 1996, Ashforth
& Saks, 1996; Filstatd, 2004; Antonacopoulou & Giittel, 2010).

Dans le but de mieux comprendre le concept de socialisation organisationnelle utilisé
dans le cadre de la présente étude, le chapitre qui suit dresse un bilan des

connaissances a son sujet.

1.1 Définition de la socialisation organisationnelle

Afin de mieux comprendre les origines du modéle de socialisation proposé par Van
Maane & Schein (1977), qui demeure a ce jour le modéle dominant dans la littérature
(Ashforth & Saks, 1996 ; Antonacopoulou & Giittel, 2010), il nous apparait
important de présenter succinctement des définitions de la socialisation
organisationnelle. Puisque le concept de socialisation est présent dans la littérature
sociale et psychosociale depuis de nombreuses années, il est plutdt facile de trouver
parmi tous les outils et modéles proposés des définitions de ce qu’est la socialisation.

Plusieurs de ces définitions ont retenu notre attention.



Dans un premier temps, les écrits scientifiques nous apprennent que « la socialisation
organisationnelle est le processus par lequel un individu acquiert les connaissances
sociales et les compétences pour assumer son role au sein de I’organisation. » (Van
Maanen & Schein, 1977)

La socialisation se concentre sur la fagon dont les individus apprennent les
croyances, les valeurs, les orientations, les comportements, et les
compétences nécessaires pour assumer leurs nouveaux rdles et fonctions
efficacement dans le milieu de 1’organisation (Van Maanen et Schein, 1977,
dans Ashforth & Saks, 1996 : page 149, traduction libre).

Dans un premier temps, on constate que la socialisation est en fait un processus, une
suite d’actions ayant comme but précis d’acquérir le bagage de connaissances
nécessaire pour satisfaire les exigences et ainsi devenir membre & part entiére d’une

organisation.

Quelques années plus tard, Louis (1980) améne une nuance importante a la définition
de la socialisation. Bien qu’il s’agisse encore d’un processus, contrairement a la
premiére définition, I’individu ne fait pas juste acquérir des connaissances, des
capacités, et des comportements attendus de 1’organisation. En effet, 1’auteur
démontre alors que I’individu en vient a apprécier la culture et les valeurs
organisationnelles. Cette appréciation de la culture et des valeurs vient du fait qu’il y
a concordance entre les attentes et les anticipations de I’individu et celles de
’entreprise. Cette appréciation de la culture et des valeurs va permettre 4 I'individu
d’assumer son nouveau rdle organisationnel et ainsi de participer en tant que membre
de lorganisation (Louis, 1980). On constate donc que la socialisation
organisationnelle est devenue un processus interactif dans lequel les nouveaux

employés sont amenés a se transformer.

Ce qu’il faut retenir, c’est qu’au fil du temps, ces définitions ont évolué pour devenir
plus complétes. En effet, la socialisation organisationnelle est toujours pergue

comme un processus, mais un processus qui ameéne une transformation personnelle



des nouveaux membres. La socialisation organisationnelle se référe maintenant 4 la
période d’adaptation et d’apprentissage des nouveaux arrivants visant & répondre aux
normes organisationnelles qui s’imposent suite a la sélection et 1’évaluation de la

nouvelle recrue au sein de 1’organisation (Cooper-Thomas & Anderson, 2005).

On peut maintenant dire que la socialisation est I’un des processus fondamentaux qui
définissent la fagon dont les groupes et les organisations vont interagir. Elle sous-
tend les structures sociales qui modelent non seulement la fagon dont les individus
interagissent dans la communauté, mais aussi les limites de 1’action et les régles

d’engagement. (Antonacopoulou & Giittel, 2010).

De nos jours, durant la période de socialisation, les employés ne doivent pas
seulement apprendre la politique, les normes et les valeurs de 1’organisation (Sask &
al., 2007), mais ils doivent aussi apprendre a connaitre cette derniére (Haueter & al.,
2003). En effet, lors de la socialisation, il importe de faire connaitre 1’organisation
aux employés, car cela permet a I’employé d’en devenir un membre & part entiére
(Haueter & al., 2003). Selon Haueter & al.,(2003), le processus de socialisation se
traduit par la connaissance de l’entreprise a savoir; sa structure, ses buts, ses
objectifs, ses valeurs ainsi que les contributions attendues des employés au sein de

cette entreprise.

Cette définition d’Haueter & al., (2003) étant plus compléte, on constate maintenant
que la socialisation est un processus fondamental pour une organisation. Tout au long

de ce mémoire, c’est cette définition d’Haueter & al., (2003) qui sera privilégié.

1.1.1 Les phases du processus de socialisation

Comme il a été défini précédemment, le processus de socialisation organisationnelle
est un ensemble d’opération et d’action par lequel un individu acquiert les

connaissances sociales et les compétences pour assumer son rdle au sein de
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I’organisation (Van Maanen & Schein, 1977). Cette suite d’actions comprend
différentes phases que I’individu traverse pour atteindre 1’objectif visé, a savoir une
socialisation réussie. Le processus de socialisation a été congu pour développer le
capital psychologique des nouveaux arrivants, ¢’est-a-dire ’auto-efficacité, 1’espoir,

’optimiste et la résilience (Gruman & Saks, 2010).

Dans son ouvrage, Feldman (1976) a proposé un modéle du processus de
socialisation organisationnelle se déclinant en trois phases bien distinctes, qui sont
cité par plusieurs auteurs dont Schein,1990). Les phases de son modéle vous sont

présentées a la figure 1.1.

L'anticipation § La rencontre

Source : reproduction du modéle de Feldman (1976)

Figure 1.1 Les trois phases du modéle de Feldman (1976)

La premiére phase de ce mode¢le est ’anticipation. Elle englobe tout 1’apprentissage
qui se produit avant qu’un nouveau membre se joigne a une organisation. Selon
Feldman (1976), les principales activités auxquelles se livre I’individu a ce stade sont
la création d’attentes sur I’emploi, la transmission, la réception et 1’évaluation des
informations avec d’éventuels employeurs, puis la prise de décisions au sujet de
I’emploi. Feldman (1981) explique que durant cette phase, il y a quatre variables

évaluées par I’individu, a savoir: 1- le niveau de réalisme au sujet de I’organisation,
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correspondant a une image compléte et précise de ce que les objectifs et le climat de
’organisation sont vraiment, 2- le réalisme au sujet du travail, faisant référence a une
image compléte et exacte des nouvelles fonctions, 3- la congruence des compétences
et des aptitudes, correspondant aux capacités et aux compétences nécessaires pour
mener a bien 1’exécution des tiches et 4- la congruence des besoins et des valeurs,
référant au partage des valeurs de la nouvelle organisation ainsi qu’aux besoins qui

peuvent étre satisfaits par elle.

La deuxiéme phase est la rencontre. C’est durant cette phase précise que se produit le
premier choc chez la nouvelle recrue, car cette derniére voit 1’organisation telle
qu’elle est vraiment et peut jauger dans quelle mesure le déplacement de ses valeurs,
de ses compétences et de ses attitudes peut se produire. Il y a donc clarification des
régles. Durant cette phase, I’individu va faire I’apprentissage de nouvelles taches, en
plus de clarifier son r6le dans I’organisation. C’est aussi durant cette phase que la
nouvelle recrue va développer des relations interpersonnelles avec les membres de

son organisation (Feldman, 1976).

C’est lors de la troisiéme phase, caractérisée par le changement et 1’acquisition, que
des changements a long terme se produisent : les nouvelles recrues maitrisent les
compétences nécessaires a leur travail, réalisent avec succés leurs nouveaux roles et
font de I’ajustement satisfaisant aux valeurs et aux normes de leur groupe de travail.
L’individu va alors évaluer le degré de concordance de ses propres intéréts et des

exigences de 1’organisation (Feldman, 1976).

Durant ce processus de socialisation organisationnelle, Feldman (1981) note qu’ily a
trois aspects relativement distincts en ce qui concerne les changements qui se
produisent et qui sont intégrés au cours du processus: la socialisation est pergue
comme l’acquisition d’un ensemble de comportements appropriés, comme le
développement des compétences professionnelles et des aptitudes et comme

I’ajustement aux normes du groupe de travail ainsi qu’a ses valeurs.
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Du coté de Schein (1978), le processus de socialisation d’un employé repose aussi
sur trois phases, a savoir I’entrée, la socialisation et 1’acceptation mutuelle. Au
contraire de Feldman (1976), cet auteur tient pour acquis 1’anticipation chez la
nouvelle recrue avant 1’embauche. En effet, la premiére phase du modéle de Schein
est caractérisée par I’entrée du nouvel employé dans 1’organisation. Selon I’auteur, ce
dernier est alors a la recherche d’informations précises. Durant cette phase, Schein
(1978) explique que les deux parties créeront de faux espoirs a I’un et a ’autre. Par la
suite, lors de la deuxiéme phase qui est la socialisation proprement dite, ’employé en
vient a accepter I’organisation telle qu’elle est réellement. Il y a donc un accord entre
le climat organisationnel et les besoins de I’employé. Puis vient la troisiéme et
derniére phase du modele, qui est 1’acceptation et le consentement. Cette derniére est
caractérisée par 1’acceptation de signaux perceptibles, tels que les normes et les
artefacts, autant chez le nouvel employé que par 1’organisation elle-méme. C’est
durant cette phase que 1’engagement de 1’employé envers le travail et I’organisation

va se créer (Schein, 1978).

Lorsqu’on regarde les ouvrages de Wanous & al. (1984), on constate que le modéle
de la socialisation repose sur quatre phases beaucoup plus complexes, a savoir:
P’acceptation de 1’organisation, la réalisation de la clarté des rdles, la localisation
dans le contexte 6rgani§ationnel et la détection de signaux d’une socialisation
réussie. Pour ces auteurs, les phases du processus de socialisation vont comme suit.
La premiére est caractérisée par I’employé qui affronte et accepte la réalité
organisationnelle. C’est durant cette phase qu’il y a confirmation ou infirmation de
ses attentes. Puis vient la seconde phase, ou I’employé réalise et clarifie son réle. En
d’autres mots, c’est durant cette phase qu’il définit son réle au sein de 1’organisation.
Par la suite, le nouvel employé va se situer dans le contexte organisationnel, ce qui
constitue la troisiéme phase. Ces comportements d’apprentissage seront donc liés aux
attentes de 1’organisation. Finalement, le nouvel employé entre dans la derniére

phase, mais non la moindre, qui est caractérisée par la détection de signes de réussite
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de la socialisation, alors que tant 1’employé que l’organisation recherchent un

sentiment de consentement mutuel (Wanous & al., 1984).

Au premier regard, ce qui distingue la proposition de ces auteurs de celle de Feldman
(1976), c’est I’absence de la phase d’anticipation précédant 1’embauche. Tout comme
leurs confréres Schein (1978), ces auteurs tiennent pour acquise 1’anticipation et
amorcent le processus de socialisation lorsque la nouvelle recrue entre officiellement

au sein de I’organisation.

A ce stade de I’analyse, on constate que Feldman (1976) voit les phases du processus
de socialisation différemment de ces confréres Schein (1978) et Wanous & al.
(1984). En effet, chez Feldman (1976), les phases du processus de socialisation se
divisent en deux catégories bien distinctes a savoir; les phases de préembauche
faisant référence a I’anticipation de 1’entrée dans 1’organisation, puis les phases post-
embauche, faisant référence au début du travail de la nouvelle recrue. En ce qui
concerne Schein (1978) et Wanous & al. (1984), le processus de socialisation
s’enclenche dés que la nouvelle recrue entre dans 1’organisation et commence a

travailler.

En somme, bien que les phases soient décrites de fagon différente chez les auteurs
présentés, on constate que les nouvelles recrues ont en commun de passer par des
¢tapes durant le processus d’assimilation. Ces phases impliquent souvent des
confrontations avec la réalité organisationnelle, & la suite desquelles la nouvelle
recrue expérimente la résolution du conflit de réle, la réalisation de la clarté des rdles

et, finalement, I’engagement envers 1’organisation et la satisfaction générale.

Le tableau 1.1 présente de fagon sommaire les modéles proposés par les trois auteurs

dont nous venons de discuter.
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Les différentes phases de la socialisation organisationnelle

Feldman (1976)
Modéle des trois phases

Schein (1978)
Modéle des trois phases de la
socialisation

Wanous (1984)
Approche intégrative des
phases de socialisation

Phase 1

L’anticipation

Réglage des attentes de fagon
réaliste, déterminer
I’harmonisation avec les
nouveaux arrivants.

Phase 2

La rencontre

Initiation a I’emploi,
établissement des relations
interpersonnelles, clarification
des régles.

Phase 3

L’acquisition

Gestion des rbles, évaluation du
degré de concordance entre les
intéréts de la personne et les
exigences de |’organisation.

Phase 1

L’entrée

Recherche d’informations
précises, création de faux
espoirs par les deux parties.

Phase 2
La socialisation

Acceptation de 1’organisation
réelle, lutte contre la résistance
aux changements, évaluation
de la congruence entre le
climat organisationnel et les
besoins de I’individu.

Phase 3
Acceptation mutuelle

Signe d’acceptation chez
P’individu et ’organisation,
engagement a ’organisation et
au travail,

Phase 1
Acceptation de ’organisation

Conflit entre les valeurs
personnelles et le climat
organisationnel, confirmation
ou infirmation des attentes,
découvert des comportements
reconnus.

Phase 2
Réalisation de la clarté des
roles

Initiation aux tiches du poste,

"définition des roles

interpersonnels, adaptation a la
résistance, au changement et 4

I’ambiguité.

Phase 3

Localisation dans le contexte

organisationnel

Comportement d’apprentissage
en harmonie avec les désirs de
I’organisation, résolution des
conflits d’intéréts.

Phase 4

Détection de signes d’une
socialisation réussie

Grande satisfaction générale,
consentement mutuel,
augmentation de I’implication
et de la motivation.

Source : Revue des écrits de Wanous & al. (1984)
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1.1.2 Le contenu d’apprentissage du processus de socialisation

La socialisation organisationnelle est souvent identifiée comme étant le processus par
lequel les gens arrivent a s’adapter a leurs nouveaux emplois ainsi qu’a leurs rdles
organisationnels. Tel que décrit préc€édemment, plusieurs recherches ont examiné le
processus de socialisation en essayant de comprendre les différentes phases que les
nouvelles recrues traversent pour devenir membres a part entiére d’une organisation
(Feldman, 1976; Schein, 1978; Wanous & al., 1984). Cependant, les plus récentes
recherches dans le domaine organisationnel ont plutdt porté sur les contenus mémes
du processus de socialisation, c’est-a-dire sur les thémes et les sujets concernant

’acquisition d’information et des comportements organisationnels.

Des chercheurs comme Chao & al. (1994) ont analysé le contenu d’apprentissage
lors du processus de socialisation pour répondre a la question suivante; qu’est-ce qui
est réellement appris durant ce processus? En répondant & cette question, ces
chercheurs ont établi le contenu précis du processus de socialisation
organisationnelle, ce qui a permis d’examiner les relations explicites entre les
dimensions de la socialisation et les résultats obtenus. La socialisation
organisationnelle est abordée comme un processus interactif entre les nouvelles
recrues et I’organisation. Ainsi, bien que le processus de socialisation soit important,

son contenu 1’est tout autant.

Partant de cette idée que la socialisation organisationnelle englobe une forme
d’apprentissage, Chao & al. (1994) se sont appuyés sur les travaux de Schein (1984),
de Feldman (1981) et de Fisher (1986) pour identifier six thémes & propos desquels
est socialisée la nouvelle recrue, dans le but d’assumer son nouveau rdle au sein de
I’organisation. Ces thémes sont : 1- les compétences d’exécution, 2- les relations
interpersonnelles, 3- les politiques organisationnelles, 4- le langage organisationnel,

5- les buts et valeurs organisationnels et 6- I’histoire de 1’organisation. Afin de bien
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comprendre les six thémes du contenu d’apprentissage propre au processus de
socialisation, nous désirons prendre le temps de présenter briévement chacun de ces
¢léments. Selon Chao & al. (1994), ces six thémes véhiculés lors de la socialisation
permettent aux nouvelles recrues de mieux s’adapter a leur réle au sein de
’organisation et de connaitre les attentes et orientations prises par cette derniére en
ce qui concerne la fagon dont ils doivent assumer leur réle. Ces dimensions
représentent différents domaines d’information avec lesquels les employés ont besoin

de se familiariser afin de mieux s’intégrer et s’adapter a leur nouvelle organisation.

Les compétences d’exécution. Lorsqu’on regarde les différentes définitions de la
socialisation organisationnelle, on constate qu’elles apportent une précision sur
’apprentissage des tiches liées au travail chez la nouvelle recrue. Cela fait donc
référence a I’identification de ce qui doit étre appris et & comment cet apprentissage
des compétences, capacités et savoirs requis peut étre directement influencé par le
processus de socialisation. A ce sujet, Feldman (1981) affirme que peu importe
comment on motive I’employé, sans les compétences professionnelles suffisantes, ce
dernier aura peu de chance de succés dans son travail. Ainsi, selon Chao & al.
(1994), I’identification de ce qui doit &tre appris ainsi que la fagon dont un individu
maitrise ces connaissances et compétences est directement influencé par le processus

de socialisation.

Les relations interpersonnelles. Plusieurs auteurs, comme Feldman (1981) et Fisher
(1986), se sont appuyés sur 1’idée que le processus de socialisation consiste, entre
autres, a établir des relations de travail efficaces et satisfaisantes avec les membres
de I’organisation. Selon ces auteurs, il est important de trouver la ou les bonnes
personnes & qui s’adresser pour connaitre 1’organisation, le groupe de travail,
I’emploi ainsi que le rdle & jouer en tant que membre de 1’organisation. Fisher (1986)
a méme suggéré que le fait de trouver la ou les bonnes personnes a qui s’adresser est

un point central de la socialisation au travail.
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Les politiques organisationnelles. La socialisation des politiques organisationnelles
concerne la réussite de I’individu a obtenir des informations concernant les relations
de travail formelles et informelles et les structures de pouvoir au sein de son
organisation. Dans son ouvrage, Schein (1978) suggere que le nouvel employé doit
apprendre des comportements efficaces pour son nouveau réle et que cela implique
la présence d’une dimension politique dans le contenu de la socialisation

organisationnelle.

Le langage organisationnel. L’ apprentissage du langage organisationnel concerne les
connaissances de base du langage propre a 1’organisation permettant de comprendre
I’information et ainsi de communiquer efficacement avec les autres membres qui en
font partie. Dans son ouvrage, Fisher (1986) fait référence a I’apprentissage du

jargon organisationnel.

Les buts et valeurs organisationnels. Parmi les thémes qui sont figurés dans les
différentes définitions de la socialisation, on retrouve 1’apprentissage des valeurs et
des objectifs organisationnels. A ce sujet, Schein (1978) fait valoir que la
socialisation comprend une compréhension des principes et des régles qui préservent
I’intégrité de I’organisation. L’apprentissage des buts et des valeurs
organisationnelles s’étend également aux objectifs tacites informels ainsi qu’aux

valeurs défendues par les membres qui sont en position de pouvoir ou de contrdle
(Fisher, 1986).

L ’histoire de 1’organisation. Selon Chao & al. (1994), I’histoire de 1’organisation
référe a la maniére, dont les traditions, les coutumes, les mythes ainsi que les rituels
d’une organisation sont utilisés pour transmettre les connaissances culturelles aux

nouvelles recrues. La connaissance de I’histoire de 1’organisation peut aider la
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personne nouvellement employée a déterminer quels types de comportements sont

appropriés ou non dans des circonstances spécifiques (Schein, 1978).

En somme, on remarque que chez Chao & al. (1994), le contenu d’apprentissage du
processus de socialisation se rapporte au contexte organisationnel, c’est-a-dire aux
buts, aux valeurs, a 1’histoire, au langage, au politique, etc. L’apprentissage des buts
et des valeurs de ’organisation est en quelque sorte celui de la culture
organisationnelle. Retenons aux fins de cette étude que I’apprentissage des buts et

des valeurs de ’organisation est en quelque sorte celui du climat organisationnel.

1.2 La finalité du processus de socialisation

Le processus de socialisation est particulierement important pour le succés de
I’entreprise. Certains auteurs comme Fang et al., (2011) avancent que les nouveaux
employés acquiérent les attitudes, les comportements et les connaissances dont ils
ont besoin pour participer en tant que membre de 1’organisation, a travers un
processus connu sous le nom de socialisation organisationnelle. La plupart des
organisations utilisent le processus de socialisation pour faciliter 1’adaptation des
nouveaux arrivants en plus de réduire [’ambiguité et I’incertitude face a
I’apprentissage de leur nouveau rble au sein de l’organisation (Van Maanen &
Schein, 1977). En ce sens, il y a tout lieu de se questionner sur la réelle finalité du

processus de socialisation au sein d’une organisation.

En réponse a cette question, la littérature fait état du fait que 1’objectif visé par le
processus de socialisation est d’avoir des employés socialisés (Haueter & al., 2003;
Manzoor et al., 2011). Tel que présent€ a la figure 1.2, la nouvelle recrue qui fait son

entrée dans I’ organisation passe inévitablement par le processus de socialisation.
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Passe par Qui a comme

Qui a comme
caractéristiques

Source : Modéle établi selon la littérature consultée: Antonacopoulou & Giittel (2010); Bauer & al. (2007)

Figure 1.2  Schématisation des finalités du processus de socialisation

Tel que décrit précédemment, le processus de socialisation comprend des étapes et
des aspects bien distincts et ce processus a comme finalité la production d’une
personne socialisée. Ainsi, & la suite de ce processus, la nouvelle recrue va étre
considérée comme une personne socialisée, c’est-a-dire qu’elle est engagée envers
’organisation, qu’elle connait son organisation, qu’elle est satisfaite dans son travail

et qu’elle a I’intention de rester au sein de 1’organisation et non de la quitter.

1.2.1 Les caractéristiques d’une personne socialisée

Tel que décrit précédemment, quatre éléments vont nous permettre d’affirmer qu’une
personne est socialisée : son engagement envers l’organisation, la connaissance
qu’elle en a de 1’organisation, sa satisfaction au travail et son intention de quitter ou
non I’organisation (Ashforth & Saks, 1996; Haueter et al., 2003). Selon Ashforth &

Saks (1996), ces quatre éléments de la socialisation organisationnelle sont garants
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d’un processus de socialisation réussi. La prochaine partie présente donc ces quatre

éléments avec leurs composantes, leurs conséquences et leurs antécédents.

L’engagement organisationnel

Tel que décrit par Allen,N. & Meyer (1991), I’engagement organisationnel est un
état psychologique se caractérisant par la relation, et donc par la force des liens
unissant ’employé et son organisation. Ces auteurs parlent d’un désir
d’investissement au sein de cette organisation, motivé par des besoins propres a
chaque individu. Selon eux, il y a au moins trois éléments dissociables en ce qui a
trait 4 I’engagement: (a) un désir faisant référence & 1’engagement affectif, (b) un
besoin faisant référence a 1’engagement de continuité et (c), une obligation faisant
référence a I’engagement normatif nécessaire au maintien d’un emploi dans une

organisation.

Tout d’abord, I’engagement affectif se réféere a I’attachement €motionnel de
I’employé ainsi qu’a D’identification et a la participation de ce dernier a son
organisation. A titre d’exemple, on peut penser a cet employé qui a & cceur son
organisation, qui est attaché a son équipe et surtout, qui s’identifie 4 la mission

organisationnelle.

L’engagement de continuité se référe pour sa part & une prise de conscience des cofits
associ€s au fait de quitter 1’organisation. L’individu s’engage donc par besoin ou par
manque d’alternative (Meyer & Allen,N. 1991). L’employé qui calcule le ratio cofit
versus bénéfice (fond de pension, assurance, avantage, etc.) d’un éventuel départ est
un bon exemple de I’engagement de continuité. On dirait de cet employé qui est

engagé de téte et non de cceur avec son organisation.

Enfin, ’engagement normatif refléte un sentiment d’obligation de continuer a
travailler. Les employés ayant un niveau élevé d’engagement normatif estiment

qu’ils devraient rester dans 1’organisation. L’engagement normatif se rapporte aux
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normes personnelles, morales et sociales; la personne s’engage alors par devoir ou

par obligation. (Allen,N. & Meyer 1991)

La connaissance de l’organisation

Durant la période de socialisation, les employés ne doivent pas seulement apprendre
la politique, les normes et les valeurs de 1’organisation (Sask & al., 2007), mais ils
doivent aussi apprendre a connaitre cette derniére (Haueter et al., 2003). En effet,
lors de la socialisation, il importe de faire connaitre 1’organisation aux employés, car
cela permet a I’employé d’en devenir un membre a part entiére (Haueter et al., 2003).
Selon Haueter et al., (2003), cela se traduit par la connaissance de I’histoire de
I’entreprise, de sa structure, de ses buts, de ses objectifs, ainsi que celle des

contributions attendues de la part de I’employé au sein de cette organisation.

Des études ont conclu qu’une bonne connaissance de 1’organisation a une influence
positive sur I’engagement organisationnel (Haueter et al., 2003), ainsi que sur la

performance au travail chez les employés (Haueter et al., 2003; Ashfort, 2007)

La satisfaction au travail

Selon Locke (1976), la satisfaction au travail est un état émotionnel agréable et
positif qui résulte de 1’évaluation de son travail et de ses expériences
professionnelles. En soi, elle est bien différente de 1’engagement organisationnel. En
effet, la satisfaction au travail est d’abord pergue comme étant le niveau de bien-étre
des employés en ce qui a trait a leurs désirs et leurs besoins professionnels, tandis
que I’engagement organisationnel est plutét défini comme 1’intensité avec laquelle
les employés sont impliqués face au travail, dévouées a respecter les valeurs de
’organisation et a travailler & son développement (Locke, 1976; Meyer & Allen, N.
1991)

Tel que décrit précédemment, lors du processus de socialisation, quatre éléments va

nous permettre d’affirmer qu’une personne est socialisée, dont la satisfaction au



22

travail. Cette satisfaction au travail se manifeste grice a certains facteurs. Par
exemple, Herzberg et al., (1968) a identifi€¢ des facteurs de satisfaction tels que la
réalisation de soi, 1’évolution de carriére, 1’autonomie, la responsabilité, la

reconnaissance et 1’intérét au travail.

En ce qui a trait & la socialisation, des études antérieures ont montré qu’une
socialisation institutionnalisée, c’est-a-dire formelle au sein d’une organisation, était
positivement corrélée & un grand nombre de variables y compris la satisfaction au
travail (Jones, 1986).

L’intention de quitter ou non l’organisation

Plusieurs études ont accordé une importance particuliére & I’intention de quitter ou
non I’organisation. Parmi ces études, celles proposées par Mobley & al. (1978) sont
sans doute celles qui ont fait le plus I’objet de recherches. Les ouvrages de Mobley &
al. (1978) reposent sur un processus cognitif conduisant 1’employé insatisfait au
travail a prendre la décision de quitter son emploi. Selon eux, I’intention de départ
est avant tout un processus qui débute par la pensée de quitter, laquelle entraine une
intention de se chercher un nouvel emploi. Cette intention renforce 1’intention de
départ, laquelle conduit ’employé a décider s’il quitte effectivement ou non son
emploi. Cette décision de quitter repose également sur la présence d’opportunités
d’emploi a I’externe. L’étude de ces auteurs démontre en outre que la conséquence la
plus probable de I’insatisfaction au travail est de susciter le processus cognitif de

penser a quitter I’organisation.

Parmi les principaux facteurs reliés au départ volontaire des nouveaux arrivants,
notons la socialisation inadéquate (Allen, D. 2006). Des chercheurs ont étudié
I’hypothése selon laquelle le processus de socialisation peut influer sur la rétention
du personnel par le biais de trois facteurs importants: la satisfaction au travail,
I’engagement organisationnel et la rencontre des attentes (Ashforth & Saks, 1996;
Bauer & al., 1998; Saks & Ashforth, 1997). Les résﬁltats de leurs études révélent que
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la socialisation organisationnelle permet aux organisations d’intégrer activement les
nouveaux employés et de les enraciner dans leur emploi, pour ainsi augmenter la

rétention du personnel et le retour sur investissement.

Parmi les caractéristiques qui ont ont été présenté, selon nous c’est la connaissance
de I’organisation qui refléte le mieux la finalité du processus de socialisation et c’est
sur cet aspect que nous allons focusser pour notre mémoire. Rappelons que la
socialisation organisationnelle est le processus par lequel les employés acquiérent
des connaissances sur et adapter & de nouveaux emplois, des réles, des groupes de
travail, et la culture de l'organisation afin de participer avec succés en tant que
membre d'organisation (Van Maanen & Schein , 1979). En ce sens, pour étre
membre & part entiére d’une organisation, la nouvelle recrue se doit de la connaitre.
(Haueter & al.,2003)

1.3 Les antécédents a la socialisation organisationnelle

Cette section est consacrée & faire le bilan des antécédents connus et observés
empiriquement de la socialisation organisationnelle, en débutant par des facteurs
personnels, dont I’4ge, le sexe, I’expérience de travail pour continuer, dans un second
temps, avec des facteurs organisationnels telles que les tactiques de socialisation,

I’offre de formations, le soutien des collegues, la présence de perspectives d’avenir.

1.3.1 Les antécédents individuels

Puisque la socialisation organisationnelle implique une interaction continue entre les
individus et les organisations, plusieurs caractéristiques individuelles constituent des
antécédents a ce processus. C’est pourquoi plusieurs études ont pris en compte la

fagon dont ces antécédents individuels influencent le processus de socialisation.
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L’dge

Parmi les antécédents de la socialisation propre a I’individu, nous retrouvons 1’4ge
des nouvelles recrues. Les deux recherches faites par Lang et ses collaborateurs
(1994; 1998) suggerent que les individus vieillissants continuent & entretenir des
relations sociales, mais qu’ils deviennent avec le temps plus sélectifs dans leurs
relations. Ces recherches ont aussi montré que les personnes dgées ont tendance a
avoir des cercles sociaux plus petits que les adultes plus jeunes, mais que ces cercles
sociaux sont composés de personnes considérées comme trés proches
émotionnellement. Bien que Lang et ses collaborateurs (1994; 1998) ont effectué
leurs recherches dans le domaine de la gériatrie, les auteurs soutiennent que la
motivation sociale et la qualité des réseaux sociaux s’applique aussi au monde
organisationnel puisqu’elle se rapportent souvent & I'acquisition de connaissances ou
a la recherche de contacts qui pourraient étre utiles. Cette recherche de qualité du
réseau sociale inclut également des objectifs liés a la tdche et au réle & jouer dans
I’organisation. Les auteurs soutiennent qu’avec 1’dge, cette motivation de qualité
social est moins présente chez les individus puisque ces derniers son moins enclin a

vouloir obtenir 1’acceptation social de leurs collégues dans leur milieu de travail.

A ce méme sujet, Greller (2000) a cdnstaté, au fil de ses recherches, que les
nouvelles recrues sont guidées par des motifs d’acquisition de connaissances,
acquisition qui peut étre facilitée par la rencontre de nouvelles personnes et la
construction de nouvelles relations sociales. Or, I’auteur affirme que la différence
d’4age chez les nouvelles recrues se transpose dans les attentes qu’elles portent envers
leur milieu de 'travail. En d’autres mots, les jeunes recrues, qui habituellement
amorcent leur carriére, vont avoir de plus grandes attentes face a leur milieu de
travail et seront donc plus intéressées a développer des relations sociales au sein de
leur organisation. Dans ses recherches, Greller (2000) utilise un échantillon

d’individus agés de 20 a 60 ans pour démontrer que les travailleurs deviennent moins
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intéressés a 1’établissement de relations sociales 4 mesure qu’ils vieillissent,
contrairement aux jeunes recrues, qui sont plus portées a rechercher des mentors et a

créer des liens sociaux au sein de I’organisation.

Le sexe

Concernant le sexe des nouvelles recrues, la littérature nous apprend qu’il est
considéré comme un antécédent important & prendre en considération. En effet, le
modéle des sexes de Dodd-McCue et al., (1996) affirme que les femmes et les
hommes présentent différents niveaux d’eéngagement organisationnel. Les femmes,
en raison de leur perception différente de la socialisation, portent davantage 1’accent
sur leur réle qu’elles ont & jouer au sein de 1’organisation ainsi que la qualité des
relations avec les autres que les hommes. En revanche, le processus de socialisation
des hommes les conduit plut6t 4 s’identifier comme indépendant, et orientés vers un
but. Cela donne lieu & des orientations différentes lors du processus de socialisation
et affecte le role et ’importance qu’hommes et femmes accordent a 1’organisation.
Les femmes vont chercher davantage la satisfaction au travail que les hommes, alors

que les hommes vont chercher & faire reconnaitre leurs compétences.

L’expérience de travail

L’expérience de travail constitue elle aussi un antécédent important de la
socialisation organisationnelle. Selon Bauer & al. (1998), les individus ayant une
expérience de travail ont déja fait I’expérience politique de 1’organisation et d’autres
réalités organisationnelles. Par conséquent, ils ont développé des mécanismes et des
stratégies d’adaptation pour naviguer dans le paysage organisationnel. En outre,
I’expérience de travail des nouveaux arrivants peut étre un indicateur de leurs
compétences et expertises, qui peut les conduire a4 un statut plus élevé et a
I’augmentation de leur pouvoir au sein de 1’organisation en comparaison par rapport

a ceux qui ont peu ou pas d’expérience de travail (Bauer & al., 1998).
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Les caractéristiques individuelles propres au contexte organisationnel

D’autres auteurs, comme Ashforth & al. (2007), ont étudié les caractéristiques
individuelles propres au contexte organisationnel ayant une influence sur la
socialisation, a savoir: les styles de comportement des nouvelles recrues, les
connaissances et les compétences de ces derniéres reliées aux postes, leurs capacités
cognitives ainsi que le style d’apprentissage propre & chaque membre d’une
organisation (Ashforth & al., 2007). Les résultats de leur étude ont démontré que la
présence de ces variables chez les nouvelles recrues méne & une plus grande capacité
d’ajustement de leur part durant le processus de socialisation. De plus, les traits de
personnalité propres a chaque nouvelle recrue, les valeurs et les croyances auxquelles
elle adhére et les attitudes qu’elle véhicule ont été identifiés comme des antécédents

significatifs, puisqu’ils influencent eux aussi sa capacité d’ajustement.

Les facteurs psychologiques propres a l'individu

Certains facteurs psychologiques propres a 1’individu influencent la réussite de la
socialisation. Dans son étude, Taormina (1994) affirme que les bases de ces facteurs
psychologiques sont ancrées dans quatre théories. La premiére, celle du renforcement
de Skinner (1953), stipule que nous nous investissons dans des comportements pour
lesquels nous sommes récompensés et que nous supprimons ceux pour lesquels nous
ne sommes pas récompensés. La seconde est la théorie de la comparaison sociale
(Festinger 1954), selon laquelle nous nous comparons aux autres, collégues et amis,
pour évaluer notre propre situation sociale. La troisi¢me est la théorie de 1’échange
social (Homans, 1958; 1974) soutenant que nous nous engageons dans des
comportements sociaux qui maximisent nos récompenses et minimisent nos cofits. La
derniére est la théorie du niveau de comparaison (Thibaut & Kelley, 1959) qui révele
la fagon dont nous établissons les normes d’évaluation lorsque nous envisageons de

quitter une relation.
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Bien qu’il soit reconnu qu’il pourrait y avoir de nombreux facteurs psychologiques
possibles pouvant influencer la socialisation des nouvelles recrues, 1’approche
actuelle de Taormina (1994) ne met 1’accent que sur quatre facteurs psychologiques
propres a I’individu, qui influencent la réussite de la socialisation. Ces quatre
facteurs ont été inclus parce qu’ils sont tous considérés comme des aspects
importants du processus de socialisation en raison de leurs bases psychologiques

importantes, et en raison de leur pertinence pour I'environnement organisationnel.

1.3.2 Les facteurs organisationnels

Dans la littérature, certaines études ont été réalisées afin d’identifier les antécédents
au succes de la socialisation organisationnelle. Parmi ces antécédents, nous

retrouvons plusieurs facteurs organisationnels, qui sont présentés ici.

Les tactiques de socialisation

Les tactiques de socialisation organisationnelle sont un langage propre utilisé par les
chercheurs en sociologie et qui représente le processus par lequel un individu, en
I’occurrence un nouvel employé, est formé et acquiert les connaissances et les
habiletés nécessaires pour assumer un rdle précis au sein d’une 1’organisation.
Conformément a ce processus, il est attendu de I’individu nouvellement arrivé dans
I’organisation qu’il développe une vision culturelle et organisationnelle qui lui

permettra de se comporter selon les normes qui y sont établies.

Proposées par Van Maane et Schein (1977), les tactiques de socialisation référent aux
méthodes que les organisations utilisent pour aider les nouveaux arrivants a s’adapter
aux expériences d’entrée, a réduire I’incertitude et ’anxiété associées au choc causé
par larrivée au sein d’une nouvelle organisation et a acquérir les attitudes souhaitées
ou nécessaires (Allen,D. 2006; Van Maanen et Schein 1977). Ce modéle avance que

le type de tactique de socialisation employé dans les organisations va influencer la
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réussite de ce processus, favorisant 1’avénement d’une personne socialisée. Il

identifie six facteurs qui influencent ces tactiques.

1- Le contexte de transmission des informations. Le premier type de tactique de
socialisation concerne le contexte dans lequel se fait la transmission d’informations
aux nouvelles recrues. Dans ce contexte, deux tactiques qui s’opposent, soit la
transmission collective et la transmission individuelle. La tactique de transmission
d’informations collective suggére aux employés de passer par des formations et des
activités d’orientation en groupe. L’accueil, I’intégration ainsi que la formation en
cohorte, avec d’autres nouvelles recrues, sont un bon exemple de socialisation
collective. Quant a elle, la tactique individuelle préconise plutét que chaque nouvelle
recrue soit soumise & un ensemble unique d’expériences et d’apprentissages par le
biais d’agents de socialisation désignés. Les nouvelles recrues sont alors socialisées

individuellement et non en cohorte (Van Maanen et Schein 1977; Jaskyte, 2005).

Les auteurs consultés préconisent la transmission collective pour le succés de la
socialisation organisationnelle (Van Maanen et Schein 1977 ; Jaskyte, 2005). Dans le
méme sens, Feldman (1994) explique que les tactiques qui sont plus collectives
favorisent le succés de la socialisation, car elles envoient un message commun sur
I’organisation, les roles et les réponses appropriées. Ce message commun permet de
réduire I’incertitude concernant les réles de chacun et conduit au développement

d’un plus grand sens des valeurs partagées.

2- Le type d’approche. Le type d’approche fait référence aux tactiques dites
formelles et informelles. Lorsqu’une organisation adopte une approche formelle, cela
signifie que le processus et le contenu de la socialisation ont formellement été prévus
dans le cadre d’une démarche ou d’une politique. Dés leur entrée, les nouveaux
arrivants entrent dans une démarche formelle d’apprentissage en ce qui concerne les

tAches reliées a leur poste ainsi que les responsabilités liées a leurs réles. Ces derniers



29

sont alors séparés des autres membres de 1’organisation jusqu’a ce qu’ils soient aptes
a faire partie des membres plus anciens. Le but de cette séparation est d’inculquer
des attitudes et des comportements dictés par 1’organisation lors du processus

d’apprentissage.

En comparaison, les tactiques de socialisation informelles ne s’inscrivent pas dans
des démarches ou des politiques prévues par ’organisation. Dés leur entrée, les
nouveaux arrivants apprennent leur tiche reliée au travail au fur et & mesure que les
situations se présentent, c’est-a-dire qu’ils regoivent et assimilent un enseignement
lorsqu’ils sont directement confrontés a la situation. Cela peut donc entrainer de
I’anxiété ainsi qu’une difficulté a définir son role chez la nouvelle recrue (Van

Maanen et Schein 1977 ; Jaskyte, 2005).

Dans les ouvrages de Feldman (1994) et de Jaskyte (2005), on affirme que les
tactiques formelles sont les plus favorables au succés de la socialisation des
nouvelles recrues. Selon ces auteurs, les tactiques de socialisation formelles
fournissent un message cohérent et signalent I’importance de s’adapter au nouvel
environnement. Comme les tactiques collectives déja mentionnées, elles conduisent &
I’établissement de valeurs partagées et réduisent l’incertitude des nouveaux

employés.

3- La séquence de présentation du contenu de l’information. Le troisiéme type de
tactique porte sur la séquence de présentation du contenu de 1’information. Cette
séquence est soit séquentielle, soit aléatoire. Ces deux tactiques opposées sont lices
au contenu de I’information fournie aux nouveaux arrivants au cours du processus de
socialisation. La socialisation est caractérisée par une série d’étapes concrétes et
identifiables par lesquelles une personne doit passer pour atteindre son nouveau role.
Les organisations qui adoptent des tactiques séquentielles fournissent des
informations spécifiques aux nouveaux arrivants sur la séquence des activités et des

expériences d’apprentissage. Contrairement aux tactiques séquentielles, les tactiques
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aléatoires ne fournissent pas d’informations spécifiques et les séquences de
présentation du contenu de I’information sont alors inconnues. La nouvelle recrue ne
sera pas soumise a des étapes concretes dans le cadre d’activités d’apprentissage

pour apprendre son nouveau role; elle le fera de maniére aléatoire.

Parmi ces deux tactiques en opposition, les tactiques séquentielles sont a prioriser
puisqu’elles indiquent 1’ordre des événements de formation spécifiques, visent a
réduire D’incertitude durant le processus et favorisant ainsi le succés de la
socialisation chez les nouvelles recrues (Van Maanen et Schein 1977; Jaskyte, 2005;
Allen, D. 2006).

4- La période d’intégration. Les tactiques présentées ici font référence a la période
d’intégration du processus de socialisation. Ces tactiques sont soit fixes, soit
variables. Les tactiques fixes fournissent des renseignements sur 1’échéancier associé
a ’intégration et a la réalisation de chaque étape du processus de socialisation d’une
nouvelle recrue. Dés son entrée dans 1’organisation, cette derni¢re sait combien
d’étapes il y a dans le processus de socialisation, en plus de connaitre 1’échéancier
associé a la période d’intégration. Au contraire, les tactiques variables ne fournissent
pas d’information sur les étapes du processus de socialisation ni sur le calendrier de
transition vers la prochaine étape. La nouvelle recrue erre alors dans I’incertitude en

ce qui a trait a la période d’intégration (Van Maanen et Schein 1977 ; Jaskyte, 2005).

Selon Allen, D. (2006), les tactiques fixes doivent étre favorisées pour garantir le
succes de la socialisation, car elles permettent de réduire [’incertitude et I’anxiété et
peuvent aider les nouveaux arrivants a développer un sentiment de contrdle sur leur
nouvel environnement. Comme 1’auteur I’indique, les tactiques qui sont plus fixes
indiquent 1’état de la progression a travers des étapes spécifiques de la socialisation
(Allen, D. 2006).
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5- Aspects sociaux de la socialisation. Le cinquieme type de tactiques porte sur les
aspects sociaux de la socialisation, soit les tactiques en série en opposition aux
tactiques séparées. En ce qui concerne les tactiques en série, elles font référence a la
série d’agents de socialisation, dont les mentors, les supérieurs ou les membres
expérimentés de 1’organisation, qui peuvent agir comme des modéles pour « montrer
les rouages du métier » aux nouveaux employés. La nouvelle recrue peut donc
s’appuyer sur ces agents pour s’enrichir de connaissances en vue d’accomplir ses
taches et son role organisationnel. Tandis qu’avec le processus en séparé, les aspects
sociaux de la socialisation sont absente. Il n’y a pas d’agent de socialisation ni de
modéles disponibles et les nouveaux arrivants sont laissés a eux-mémes pour faire
leurs apprentissages. 11 est donc plus difficile pour eux d’acquérir des connaissances
(Van Maanen et Schein 1977 ; Jaskyte, 2005).

De ces deux types de tactiques en opposition, Jaskyte (2005) ainsi que Van Maanen
et Schein (1977) affirment que les tactiques en série sont plus favorables pour
influencer la réussite de la socialisation, car la présence d’aspects sociaux au sein de

I’organisation favorise le développement d’une personne socialisée.

6- Les capacités des nouvelles recrues. Le demier type de tactiques repose sur le fait
que ’organisation souhaite tirer profit des capacités des nouvelles recrues et met en
relief ’utilisation des tactiques d’investissement, en opposition a des tactiques de
désinvestissement. Lors de 1’utilisation des tactiques d’investissement, les nouveaux
arrivants sont susceptibles de changer leurs anciens comportements pour en acquérir
de nouveaux, plus valorisés par l’organisation (Van Maanen et Schein 1977 ;
Jaskyte, 2005). Ainsi, les tactiques d’investissement offrent aux nouveaux arrivants
une rétroaction et un soutien social positif de la part des membres expérimentés de
I’organisation. En opposition aux tactiques d’investissement, les tactiques de
désinvestissement fournissent une rétroaction sociale plus négative aux nouvelles

recrues. Il y a absence d’investissement de la part des membres expérimentés. Il est



32

donc plus difficile d’inculquer les nouveaux comportements valorisés par

I’organisation aux nouveaux arrivants (Allen, D. 2006).

Puisque le processus de socialisation est caractérisé par 1’acquisition de
connaissances, de compétences et de nouveaux comportements, Allen, D. (2006)
affirme que les tactiques d’investissement doivent €tre mises de 1’avant dans ce
processus. Ces tactiques sont beaucoup plus performantes que celles de
désinvestissement, car elles aident la nouvelle recrue a se socialiser grace a la

rétroaction et au soutien social positif.

En somme, Ashforth & al. (1998 : page 898-899, traduction libre) soutiennent que
« les tactiques de socialisation institutionnalisées reflétent une forme plus structurée
de la socialisation, qui dans la pratique a le plus souvent été utilisée pour encourager
la conformité au statu quo plutdt que 1’adoption d’un réle novateur. » De plus, Van
Maanen et Schein (1977) a avancé que certains types de tactiques de socialisation
employés par les organisations vont influencer le comportement des nouveaux
arrivants au sein d’une organisation: « Les entreprises ont donc raison d’utiliser des
tactiques de socialisation afin de supprimer une partie de 1’incertitude d’un nouvel
environnement en offrant des informations que les employés se serviront comme
guide de comportement. » (Gruman & Saks, 2010 : page 14-15) Ainsi, les tactiques
plus collectives, formelles, séquentielles, fixes, en série, et d’investissement ont été
suggérées pour améliorer la fidélisation de nouveaux arrivants et réduire le roulement
des employés (Allen, D. 2006). Le tableau 1.2 résume les tactiques de socialisation

selon Van Maanen et Schein (1977) qui ont été présentées.
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Les tactiques de socialisation selon Van Maanen et Schein (1977)
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Tactiques Définition
Collectif Le nouveau membre est intégré en groupe collectif
individuel Le nouveau membre est isolé et laissé 4 lui-méme
Formelle Le nouveau membre est tenu & I’écart des autres et ne bénéficie pas du
méme statut que ces collégues pendant I’intégration
informelle Le nouveau membre est mélé aux autres et jouit du méme statut qu'eux
Séquentielle Le nouveau membre passe par une série d’étapes distinctes
Non-séquentieile La transition vers le nouveau réle se fait en un seul stade
ou aléatoire
Fixe Le nouveau membre connait a I'avance la durée de son intégration.
variable La durée de I’intégration n’est pas prévue a 1’avance et peut changer selon
les progrés du nouveau membre.
*  Ensérie Le nouveau membre peut profiter de ’expérience de modéles.
¢ Séparée Le nouveau membre ne peut profiter d*aucun modele.
* Investissement L’organisation reconnait et valorise les caractéristiques personnelies du
* désinvestissement | nouveau membre
L’organisation cherche a freiner 1’expression de la personnalité pour
modeler le nouveau membre

Source : Van Maancn, J., & Schein, E. H. 1979. Toward a theory of organizational socialization. In B. M. Staw (Ed.), Rescarch in organizitional
behavior, vol.1: 209-264. Greenwich, CT: JAI Preas.

La formation regue

Un autre facteur organisationnel reconnu comme antécédent de la socialisation est,
bien siir, la formation regue. Dans les organisations, la formation fait inévitablement
partie du processus de socialisation. Feldman (1989) soutient méme & ce propos que
la formation y joue un réle trés important. Lorsqu’une nouvelle recrue fait son entrée
dans I’organisation, cette derniére doit passer par un processus d’apprentissage qui
est nécessaire pour la compréhension et 1’accomplissement de son travail. Dans ce
contexte, la formation se référe généralement au transfert d’un certain type de

compétences et de connaissances.
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Dans son ouvrage, Taormina (1994) explique que ce transfert peut se produire de
multiples fagons, formelle ou informelle, verbale ou non verbale. Alors que certaines
orggnisations peuvent n’avoir aucun programme de formation dit formel, Taormina
affirme qu’il est vraiment difficile pour une nouvelle recrue d’effectuer son travail
correctement si aucune directive verbale ou non verbale ne lui est donnée. Pour
toutes ces raisons, la formation des nouvelles recrues est depuis longtemps reconnue
comme influente dans le développement de 1’organisation et de ses employés.
Taormina (1994) note méme que la formation des nouvelles recrues présente des
avantages organisationnels notables, en ce qu’elle aide ces professionnels a s’adapter
a leur travail et & accroitre leur productivité, en plus de réduire I’anxiété engendrée

par I’intégration & la nouvelle organisation.

L’acceptation et le soutien

En ce qui concerne 1’acceptation de la part des collégues, plusieurs auteurs (Noe,
1986; Taormina, 1994, 1997) affirment que I’influence du soutien des collégues est a
considérer comme un autre antécédent essentiel a la réussite de la socialisation chez
les nouvelles recrues. Lorsque les agents de socialisation, tels que les collégues de
travail, les mentors ou méme les gestionnaires, démontrent leur acceptation d’une
nouvelle recrue, cette derniére a tendance a évoluer vers une socialisation réussie.
Quant a Noe (1986), il affirme que le degré de soutien pergu par les employés, entre
autres caractérisé par des communications ouvertes et des possibilités de recevoir des
commentaires ainsi que du renforcement positif, est plus susceptible de les motiver a
’apprentissage. Ce soutien va aider la nouvelle recrue a maitriser son anxiété et ses
craintes. Les bonnes relations établies avec les colleégues vont également contribuer a
établir un soutien plus instrumental, par exemple une assistance matérielle (Noe,
1986; Taormina,1997).
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En ce qui a trait aux réseaux sociaux de la nouvelle recrue, I’étude de Morrison,
(2002) a démontré que leur taille, leur densité, leur force, leur portée et leur statut ont
un impact sur la variété des liens entre les collégues. L’auteur arrive & la conclusion
que le contact des nouveaux arrivants avec les grands réseaux d’information qui
traversent 1’organisation engendre chez ces derniers une plus grande connaissance de
I’organisation, une plus grande maitrise de leurs emplois et une compréhension plus
claire de leurs roles. D’autres auteurs (Nelson & Quick, 1991) ont affirmé que le

soutien social est lié a la réduction de I’incertitude chez la nouvelle recrue.

Les perspectives d’avenir

Comme I’indique Taormina dans son ouvrage (1994), il ne faut pas oublier les
perspectives d’avenir propres au contexte social auquel la nouvelle recrue vient se
joindre. Dans son ouvrage, I’auteur explique que si les perspectives d’avenir établies
par ’entreprise — c’est-a-dire les récompenses, la rémunération et le développement
de carri¢re — sont acceptables, I’employé va rester, et si elles ne sont pas, il ou elle
partira. C’est pourquoi les perspectives d’avenir sont un antécédent important a
prendre en considération lors du processus de socialisation. L’organisation doit
socialiser la nouvelle recrue a ces perspectives afin qu’elle sente qu’elle peut
progresser et cheminer en son sein. Dans un contexte actuel ou le marché du travail
est en constante évolution, les organisations ont donc tout intérét a faire la promotion

des perspectives d’avenir qu’elles ont & offrir durant le processus de socialisation si

elles désirent motiver et conserver leur capital humain a 1’interne.

Le contexte organisationnel

Lorsque la socialisation est considérée dans une perspective a long terme, les
caractéristiques contextuelles de 1’environnement organisationnel peuvent devenir
des éléments critiques du processus de socialisation. Le contexte organisationnel
comporte des caractéristiques propres a I’organisation et varie dans la mesure ou il

facilite, inhibe ou altére le processus de socialisation (Ostroff & al., 1992; Ashforth
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& al., 2007). Par ailleurs, certains auteurs (Ashforth & al., 1998) ont mesuré des
variables contextuelles telles que (1) la structure, (2) la taille de I’organisation ainsi
que (3), sa conception du travail en lien avec la socialisation. Ils ont conclu que ces

variables influencent positivement le contexte de la socialisation organisationnelle.

I1- La structure organisationnelle. Le type de structure d’une organisation a une forte
incidence sur le succés de la socialisation qui s’y déroule. A ce propos, Ashforth &
al. (1998) définissent deux types structure organisationnelle, soit la structure
mécanique et la structure organique. Dans les organisations de structure mécanique,
les emplois sont relativement spécialisés, le comportement est plus ou moins
formalisé, la prise de décision est relativement centralisée et la communication a
tendance a suivre la chaine de commandement. Puisque les structures mécaniques
sont parfaitement adaptées a la production de maniére répétitive, les tiches et les
roles sont plus susceptibles d’y étre fixés. En revanche, les structures dites
organiques exploitent des environnements relativement dynamiques, qui sont congus
pour étre plus fluides et adaptatifs. Dans ce type de structure, la spécialisation du
travail est relativement faible, car les tiches émergent a travers le travail d’équipe, la
prise de décision et la communication décentralisée, permettant du fait une plus
grande flexibilité (Ashforth & al., 1998).

Dans leur étude, Ashforth & al. (1998) identifient deux raisons pour lesquelles les
organisations de structure mécanique auraient tendance a opter pour une socialisation
institutionnalisée (c’est-a-dire formelle) plutdt qu’une socialisation individualisée.
Tout d’abord, le processus de socialisation institutionnalisée méne a un contréle des
finalités du processus, qui est d’avoir une personne socialisée qui connait
I’organisation. Deuxiémement, la socialisation institutionnalisée a le potentiel de
transmettre une variété de contenus et d’encourager ainsi 1’adoption de réles chez les
nouvelles recrues qui sont conforme a 1’organisation. En bref, les organisations ayant

une structure organisationnelle plus mécanique sont plus propice a réussir le
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processus de socialisation puisque ce type d’organisation oriente la nouvelle recrue

vers des comportements formels par le moyen d’une socialisation institutionnalisée.

2- La taille de [’organisation. La taille de 1’organisation joue un rdle important dans
la bonne marche du processus de socialisation. Certains auteurs, dont Kotey et
Sheridan (2004), suggérent que les pratiques de ressources humaines dans les
organisations sont influencées par la taille de celle-ci et son évolution. Ils concluent
que les pratiques de gestion des petites entreprises sont plutdt de type informel et se
caractérisent par une relation plus étroite entre 1’employé et son supérieur.
Cependant, lorsque 1’entreprise prend de 1’expansion, les pratiques de gestion des
ressources humaines tendent & devenir beaucoup plus formelles et normalisées afin

d’assurer leur application cohérente et efficace.

En lien avec la taille des organisations, Ashforth & al. (1998) ont affirmé que
certaines tactiques de socialisation institutionnalisées ne sont réalisables que dans des
organisations présentant une certaine taille critique. Par exemple, la tactique
collective n’est possible que s’il y a plusieurs nouveaux arrivants et la socialisation
de série n’est possible qu’en présence de membres initiés et d’employés modéles.
Deuxi¢mement, les grandes organisations sont par nature plus 'complexes et du fait,
une certaine structure est nécessaire simplement pour permettre au nouveau venu de
s’y retrouver. En somme, Ashforth & al. (1998) avancent ’hypothése que la taille
d’une organisation augmente le besoin de socialisation institutionnalisée. Cependant,
ils soulignent que nous savons peu de choses sur la fagon dont la taille

organisationnelle affecte réellement la socialisation.

3- La conception du travail et le potentiel de motivation. La maniére dont on congoit
le travail et dont on motive une nouvelle recrue a une incidence sur le résultat du
processus de socialisation. En ce qui concerne la conception du travail et le potentiel

de motivation, cela fait référence a la fagon dont on structure les tiches de I’individu
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et la fagon dont on le motive a les réaliser. Selon les théories de Hackman & Oldham
(1976), plus I’employé a un travail stimulant, plus son potentiel de motivation sera

grand.

En lien avec cette théorie, Ashforth & al. (1998) suggérent que le processus de
socialisation va varier selon le potentiel de motivation et la conception méme du
travail chez la nouvelle recrue. Ainsi, les emplois a fort potentiel de motivation sont
associés a une socialisation plus individualisée alors que selon eux, une socialisation
plus institutionnalisée tend a &tre utilisée pour encourager la conformité. En ce sens,
les emplois a fort potentiel de motivation tendent & s’orienter vers 1’utilisation de
tactiques de socialisation individualisée afin de ne pas limiter indfiment la motivation

et la capacité d’innovation des nouveaux arrivants.

En résumé, il est possible de conclure qu’il existe plusieurs caractéristiques
individuelles et organisationnelles propres au contexte organisationnel. Cependant,
Ashforth & al. (1998) soulignent que les recherches sur la fagon dont le contexte
organisationnel affecte le processus de socialisation sont plutét rares. De plus, ils
affirment que certaines variables contextuelles, par exemple la mission de
1’organisation ainsi que sa culture, 1’identité professionnelle des individus, le style de
direction, les systémes techniques ou d’exploitation et la dynamique de groupe,

devraient étre considérées dans le cadre de recherches futures.

Le climat organisationnel

Dans la littérature, le climat organisationnel est défini comme un concept descriptif
reflétant une perception partagée entre les membres de 1’organisation en termes de
systémes, de pratiques et de style de direction (Schein, 1984). Ce concept a fait
’objet de nombreuses €tudes, qui ont €tabli son importance dans le comportement

des employés (Schein, 1984).



39

Quant a eux, Moran & Volkwein (1992) décrivent le climat organisationnel comme
une caractéristique relativement durable d’une organisation, qui la distingue des
autres. Le climat organisationnel incarne une perception collective des membres au
sujet de leur organisation, a 1’égard de ces dimensions que sont 1’autonomie, la
confiance, la cohésion, le soutien, la reconnaissance, 1’innovation et 1’équité. Il est
produit par interaction entre les membres et sert de base a I’interprétation de la
situation en plus de refléter les normes courantes, les valeurs et les attitudes propres a
la culture de I’organisation, qui agit comme une source d’influence pour fagonner le

comportement.

Notre revue de littérature concernant ce concept a permis de dénombrer plusieurs
facteurs déterminants reli€s au climat organisationnel. Les déterminants qui
reviennent le plus fréquemment sont le travail, les conditions de travail, les relations
avec les collégues, les relations avec la hiérarchie, la direction et le style de gestion,
la rémunération et la progression dans la carriere puis 1’équité et la justice
(Lickert, 1974).

Dans la littérature consultée, on constate que la socialisation organisationnelle est un
antécédent important au développement du climat organisationnel (Schein, 2006).
Cependant, peu d’études ont évoqué le lien entre I’influence de la culture
organisationnelle — particuli¢rement sur le plan de la présence d’artefacts a
connotation éthique — et la réussite du processus de socialisation. En effet, les
recherches ont plutét étudié la relation inverse, soit 1’adoption par les nouvelles
recrues de valeurs et de normes organisationnelles propres au climat a travers les
processus de socialisation (Ashfort & Saks, 1996; Chao & al., 1994; Cooper-Thomas
& Anderson, 2005). Or, au cours de la socialisation, les employés ne doivent pas
seulement apprendre ’histoire, la politique, la langue, les objectifs et les valeurs de
’organisation; ils doivent aussi se familiariser avec la culture organisationnelle

(Schein, 2006). A notre avis, ces artefacts & connotation éthique présents dans la
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culture de I’organisation seraient de bons antécédents au succés de la socialisation.
C’est pour ces raisons que la deuxiéme partie de la revue de littérature portera sur ce

théme.

1.4 Synthése

La présente section a fait le survol de la littérature 4 1’égard de la socialisation
organisationnelle. Dans le but de mieux comprendre les résultats d’étude actuelle
portant sur le sujet, les théories ainsi que les définitions portant sur le sujet ont
d’abord été présentées en début de chapitre. Par la suite, diverses théories sur la
socialisation organisationnelle ont été développées de fagon plus approfondie. Les
objectifs poursuivis de la socialisation, tels qu’invoqués par les auteurs consultés, ont
ensuite été énoncés, ainsi que les pratiques gagnantes qui favorisent une bonne
socialisation organisationnelle. Le prochain chapitre dresse le bilan des

connaissances a 1’égard de la culture organisationnelle et de sa composante éthique.



CHAPITRE I

LA CULTURE ORGANISATIONNELLE

La section précédente a fait le bilan des connaissances & 1’égard de la socialisation
organisationnelle. Cette revue de littérature a d’abord présenté les principaux
antécédents a la socialisation, dont notamment le role des collégues comme modéles
(Egan & Song, 2008; Alleman & Clarke, 2000), la formation (Taormina, 2009), ainsi
que les tactiques de socialisation (Van Maanen & Schein, 1977). Puis, elle s’est
conclue en affirmant que la socialisation est pergue comme un antécédent a la culture
organisationnelle (Schein, 2006). L’hypothése au fondement de cette démarche de
recherche est que la relation inverse peut aussi étre vraie, & savoir que la culture
organisationnelle peut étre en elle-méme un antécédent a la socialisation. Pour ce

faire, il est important de bien comprendre ce qu’est la culture organisationnelle.

11 faut se rappeler que, « la socialisation organisationnelle est définie comme étant un
processus par lequel un individu acquiert les connaissances sociales et les
compétences pour assumer son role au sein de l’organisation» (Van Maanen &
Schein, 1979 : page 3, traduction libre), De plus, durant la période de socialisation,
les employés ne doivent pas seulement apprendre la politique, les normes et les
valeurs de 1’organisation (Sask & al., 2007), mais ils doivent aussi apprendre &
connaitre cette derniére (Haueter et al., 2003). En effet, lors de cette période, il
importe de faire connaitre 1’organisation aux employés, car cela permet 4 I’employé
d’en devenir un membre & part entiére (Haueter et al., 2003). Selon Haueter et al.,
(2003), cela se traduit par la connaissance de I’histoire de 1’entreprise, de sa
structure, de ses buts, de ses objectifs, ainsi que celle des contributions attendues de

la part de I’employ¢ au sein de cette organisation.
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Dans le but de bien saisir le sens de la culture organisationnelle, la présente section
dressera le bilan des connaissances en ce qui concerne ce concept. Dans un premier
temps, nous allons présenter sommairement ce que ’on entend par culture selon
I’approche anthropologique, en y apportant certaines distinctions. Par la suite,

différentes théories concernant la culture seront présentées.

2.1 Définition du concept de culture

La culture a été définie de plusieurs maniéres selon les disciplines. Cependant, dans
la littérature, on considére généralement que la culture est un construit social fagonné
par I’humain et qu’elle n’est pas innée, mais bien apprise (Herskovits, 1967). En
effet, lorsqu’on regarde les études anthropologiques, on constate que le phénoméne
de la culture est propre & 1’étre humain. La littérature anthropologique nous renvoie a
I’ouvrage de Kroeber intitulé « Beginnings Sub-Human Culture », dans lequel il
examine le comportement de plusieurs primates. Suite & de nombreuses observations,
il conclut que les animaux sont « sans culture » de par leur absence d’intelligence

cognitive (Kroeber, 1928).

Ce qui distingue I’homme des autres animaux qui nous occupent, c’est la
culture. Cette tendance & développer des cultures cimente en un ensemble
unifié toutes les forces qui agissent sur I’homme, intégrant en faveur de
I’individu son milieu naturel, le passé historique de son groupe et ses relations
sociales. La culture assemble tous ces facteurs et ainsi apporte a I’homme le
moyen de s’adapter aux complexités du monde. Elle lui donne le sentiment, et
aussi parfois la certitude, d’étre son créateur en méme temps que sa créature
(Herskovits, 1967 : page 8, traduction libre).

Il faut remonter jusqu’a la fin du 19° siécle pour retracer une premiére définition de
la culture telle qu’on la connait aujourd’hui. C’est 1’anthropologue Edward B. Tylor
qui, le premier, a présenté une définition concréte du concept de culture. Dans son

ouvrage intitulé Primitive Culture (1871), il la définit comme suit : « la culture est un
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ensemble complexe qui inclut le savoir, la foi, I’art, la morale, le droit, les coutumes
et toutes les facultés et habitudes acquises par I’homme en tant que membre d’une
société » (chapitre 12, p.4). Bien que cette définition soit ancienne, elle reste un point

d’ancrage lorsqu’on définit le concept de culture.

Dans les années qui ont suivi, I’emploi du mot « culture » s’est répandu dans les
écrits anthropologiques américains, comme le démontrent les ouvrages de Franz
Boas (1940). Pour Boas, la culture embrasse toutes les manifestations des habitudes
sociales d’une communauté, les réactions de I’individu, les habitudes du groupe dans

lequel il vit ainsi que les activités humaines déterminées par ces habitudes.

La littérature anthropologique considére donc la culture comme un ensemble de
croyances, de régles, de techniques, d’institutions et d’objets qui caractérisent une
population humaine (Dupriez & Simons, 2002). En résumé, les anthropologues
définissent le concept de culture en se basant sur trois points spécifiques.
Premiérement, une culture n’est pas innée, mais bien acquise, ce qui signifie donc
qu’elle s’apprend et se transmet. Deuxiémement, les différents aspects de la culture
forment un systéme, c’est-a-dire que les éléments formant la culture sont solidaires.
Finalement, la culture est partagée, délimitant ainsi les groupes entre eux (Dupriez &
Simons, 2002; Herskovits, 1967). Inspirés de ces théories, plusieurs auteurs influents
(Kroeber & Kluckhohn, 1952 ; Hofstede, 1981 ; Schein, 1984, 2004.) ont publié des

ouvrages portant sur le concept méme de la culture.

Considérons d’abord 1’apport des auteurs Kroeber & Kluckhohn (1952). Dans leurs
travaux, ils ont défini la culture comme étant constituée de plusieurs motifs de
pensée, de sentiments et de réactions, acquis et transmis principalement par des
symboles, constituant les réalisations distinctives des groupes humains, y compris
leurs modes de réalisation d’artéfacts. Selon eux, le noyau essentiel de la culture est

constitué des idées et surtout des valeurs qui y sont attachées. Ils soutiennent qu’il y
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a un systeme de valeurs propres a chaque société, ce qui suppose que ’individu

adoptera un comportement individuel en fonction des normes socialement imposées.

Pour Hofstede, la culture est considérée comme la programmation collective de
I’esprit humain qui distingue les membres d’un groupe humain de ceux d’un autre
(Hofstede, 1981). Elle est en ce sens un syst¢tme de valeurs détenu collectivement.
Selon I’auteur, la culture peut étre définie comme un ensemble interactif de
caractéristiques communes, qui influencent la réponse d’un groupe humain a son
environnement. Elle détermine donc 1’identité d’un groupe humain, de la méme

fagon que la personnalité détermine 1’identité d’un individu.

En somme, nous pouvons retenir que la culture est un ensemble de pensées,
d’agissements et de sentiments partagés par un groupe. C’est grice a elle que les

groupes vont se souder entre eux et ainsi laisser transparaitre leurs traits distinctifs.

2.1.1 La culture organisationnelle et sa définition

Parmi les auteurs ayant travaillé sur le concept de culture organisationnelle, Edgard
H. Schein est I’un des plus influents. Il définit la culture organisationnelle comme
étant «un modele d’hypothéses de base qu’un groupe d’individus a inventé,
découvert ou développé pour faire face & ses problémes d’adaptation et
d’intégration» (Schein, 1984 : page 3, traduction libre). Il poursuit en affirmant
qu’avec le temps, ces hypothéses de base ont été suffisamment travaillées par le
groupe pour étre considérées comme des outils et, par conséquent, €tre enseignées
aux nouveaux membres comme la fagon correcte de percevoir, de penser et de

ressentir (Schein, 1984).

De plus Schein (2004) définit la culture organisationnelle comme étant un

phénomene dynamique, qui nous entoure et qui est constamment influencé et adapté
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par les interactions avec les autres. Elle est donc fagonnée par le comportement de
leadership des gens qui sont au sein de I’organisation ainsi que d’un ensemble de
structures, de routines, de régles et de normes qui guident le comportement et le
contraint (Schein, 2006). Toujours selon Schein, lorsque ’on reporte la culture a
I’échelle de I’organisation et méme & celle des groupes au sein de celle-ci, on peut
voir comment elle est créée, intégrée, évolue et finalement se trouve manipulée et, en
méme temps, comment elle se contraint, se stabilise et fournit une structure aux

membres du groupe (Schein, 2006).

Les niveaux et composantes de la culture organisationnelle selon le modeéle de
Schein

On ne peut pas parler du concept de culture organisationnelle sans amener le modéle
des niveaux de culture d’Edgar H. Schein, un auteur qui a grandement contribué 2 la

définition du concept de culture organisationnelle.

Selon Schein (2006), la culture implique que les rituels, le climat, les valeurs et les
comportements soient reli€s en un tout cohérent. Ce modelage est I’essence méme de
ce que nous entendons par « culture ». Dans son ouvrage intitulé Organizational
culture and leadership (2006), Schein explique d’abord ce qu’est la culture en
prenant la peine de mentionner que celle-ci est composée de plusieurs niveaux, ¢’est-
a-dire de degrés a partir desquels la culture peut étre visible et observable. Ces
niveaux de culture vont de la manifestation subtile a celle plus tangible, qui peut étre
profondément ancrée dans 1’organisation et qui peut étre vue et sentie. On parle donc
d’artéfacts, des valeurs et des croyances partagées ainsi que des hypothéses qui leur

sont sous-jacentes (Schein, 2006).

La figure 2.1 présente les niveaux de culture selon le modéle élaboré par Schein
(2006). Dans le but de mieux comprendre ce modeéle, chacun des niveaux de culture

est expliqué.
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Artefacts, créations

visible
Technologie, art, structures et processus de {'organisation mais souvert difficile a
M odes de comportement visibles et audibles déchiffrer
Valeurs y
plus consciert
Stratégies, buts, philosophies

| s o5

Postulats fondamentaux

tenu pour acquis
Relations a P'enwironnement invisible
Nature de la réalité et de la vérité, dela nature humaine, de 'activite inconsd emt
humaine, des rel ations humaines
Figure 2.1 Les niveaux de la culture organisationnelle selon le modéle de
Schein (2006)

Les artéfacts - Comme premier élément du modéle de Schein (2006), on trouve les
artéfacts. Cela inclut tous les phénomenes et les faits que I’on voit, entend et ressent
lorsque I’on rencontre un nouveau groupe avec une culture étrangére. Dans sa
définition d’un artéfact, Schein (2006) inclut les produits visibles d’un groupe, tels
que 1’architecture de son environnement physique, sa langue, sa technologie ainsi
que ses créations artistiques et son style. Un artéfact est un produit de 1’action

humaine qui fait abstraction de son créateur.

Toujours dans Organizational culture and leadership (2006), Schein dit que le
« climat » du groupe est un artéfact d’un niveau culturel plus profond, puisqu’il est le
comportement visible de ses membres. Les artéfacts incluent également les processus

organisationnels par lesquels un tel comportement est inculqué ainsi que les éléments
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structuraux de 1’organisation tels que les chartes, les descriptions formelles de
fonctionnement de 1’organisation et les organigrammes. Ainsi, toutes les facettes de

la vie d’un groupe produisent des artéfacts.

Selon Schein (2006), la caractéristique la plus importante de ce niveau de la culture
est qu’il est a la fois facile a observer et trés difficile a déchiffrer. « Toutes les
facettes de la vie d’un groupe produisent des artéfacts, créant ainsi un probléme de
classification. En lisant les descriptions culturelles, on constate souvent que les
différents observateurs choisissent de faire rapport sur différent type d’artéfacts,
conduisant & des descriptions non comparables » (Schein, 2006 : page 27, traduction
libre).

Selon plusieurs auteurs (Deal & Kennedy, 2000; Gagliardi, 1990), les artéfacts sont
utiles et nécessaires pour définir la culture. Ce sont des voies d’action et des éléments
concrets de la structure sociale. Les artéfacts sont les éléments les plus
immédiatement perceptibles de toutes les limites physiques et symboliques dans une
organisation au sein desquelles les acteurs se déplacent et qu’ils s’efforcent de
modifier et de manipuler. Dans le cadre de ce mémoire de recherche, il est primordial
de mentionner que c’est I’impact de la présence d’artéfacts, plus précisément celle

d’artéfacts a connotation éthique, qui sera étudiée.

Les croyances et les valeurs partagées - Les valeurs sont d’importantes
préoccupations ainsi que des objectifs partagés par la plupart des gens dans un
groupe, qui tendent a fagonner le comportement de ce groupe et qui persistent
souvent au fil du temps, méme au fil des changements dans les adhésions (Kotter &
Heskett, 1992 ;.Schein, 2006). Schein (2006) explique qu’a ce niveau du modéle, les

acteurs se situent a un stade plus conscient.



48

Tous les groupes d’apprentissage reflétent des croyances et des valeurs.

Quand un groupe est créé ou quand il fait face & une nouvelle tiche, ou
encore a une question ou a un probléme, la premiére solution proposée pour
faire face a cela est de faire ses propres hypothéses sur ce qui est bon ou
mauvais, ou sur ce qui fonctionne ou ne fonctionne pas. (Schein, 2006 : page
28, traduction libre)

Dans I’explication de son modeéle sur le niveau de culture, Schein affirme que les
personnes qui peuvent influencer le groupe a adopter une certaine approche du
probléme seront plus tard identifiées comme dirigeantes ou fondatrices, mais le
groupe n’a pas encore, a cette étape, établi de partage des connaissances en tant que
groupe, car le groupe n’a pas encore pris une action commune en référence (Schein,
2006).

Toujours selon Schein (2006), seules les croyances et les valeurs qui peuvent étre
empiriquement testées et qui peuvent continuer a fonctionner de maniére fiable pour
la résolution des problémes d’un groupe vont se transformer en hypothéses. De plus,
certains domaines de valeurs, comme celles portant sur des éléments moins
contrblables (I’environnement, 1’esthétique et la morale par exemple) sont des
questions qui ne sont pas testables. Dans de tels cas, une validation sociale par

consensus est encore possible, mais elle n’est pas automatique.

A ce stade précis du modeéle, Schein (2006) parle de la validation sociale. Ainsi,
certaines valeurs sont confirmées seulement par 1’expérience sociale partagée d’un
groupe.

Par exemple, une culture ne peut pas prouver que sa propre religion et son
propre systéme moral sont supérieurs a la religion d’une autre culture ou d’un
autre syst¢éme moral, mais si les membres renforcent les croyances et les
valeurs des uns et des autres, ils viennent d’étre tenus pour acquis. [...] La
validation sociale s’applique également aux valeurs plus larges qui ne sont
pas vérifiables, comme I’éthique (Schein, 2006 : traduction libre).
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Les prémisses et postulats - Quand une solution a un probléme fonctionne a plusieurs
reprises, elle en vient & étre tenue pour acquise et elle devient une prémisse ou un
postulat. Ce qui était autrefois une hypothése, soutenue seulement par une intuition
ou une valeur, en vient peu & peu a étre trait€ comme une réalité. Dans son modéle,
Schein (2006) explique que ce degré de consensus est le résultat des succés répétés
dans la mise en ceuvre de certaines croyances et valeurs. En fait, si une hypothése de
base est fortement établie dans un groupe, les membres trouveront ce comportement
fondé et les autres hypothéses inconcevables. A ce stade du modéle, les hypothéses
de base, comme les théories d’usage par exemple, tendent a étre non confrontables et
non discutables, et sont donc extrémement difficiles & changer. Le pouvoir de la
culture vient précisément du fait que les hypotheéses sont partagées et, par

conséquent, renforcées mutuellement Schein (2006).

En somme, le modéle d’Edgar Schein (2006) permet d’expliquer deux phénoménes
complexes. Le premier est I’écart possible entre les valeurs annoncées d’une
organisation et la réalité¢ de son fonctionnement ; les prémisses sont donc la véritable
origine des comportements observés. Le deuxieme phénomeéne est la difficulté réelle
de changer la culture d’une organisation, étant donné qu’elle repose sur des

prémisses qui sont inconscientes et profondément ancrées dans chaque individu.

Du modéele de Schein (2006), ce qui est fondamental de retenir, c’est que la nature
méme de la culture d’un groupe est son modele de partage, ses hypothéses prises
pour acquises, sa culture qui se manifeste au niveau des objets observables et ses
croyances et ses valeurs partagées. En effectuant une analyse des cultures, Schein
(2006) soutient qu’il est important de reconnaitre que les objets sont faciles a
observer, mais difficiles & déchiffrer et que les croyances et les valeurs défendues ne
peuvent refléter des aspirations. A son sens, pour comprendre la culture d’un groupe,
il faut d’abord identifier ses hypothéses de base, puis comprendre le processus par

lequel ces hypotheses en viennent a étre partagées.
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Les fonctions d'une culture organisationnelle

Le concept de culture. organisationnelle a engendré une littérature considérable,
portant tant sur la définition méme de la culture organisationnelle que sur ses
fonctions (Vivian & Hormann, 2013 ; Schein, 1984 ; Allaire & Firsirotu, 1984). Ces
études portant sur les fonctions de la culture organisationnelle se concentrent surtout

sur les points que voici.

Tout d’abord, on constate dans la littérature que la définition de la culture
organisationnelle reléve de 1’identité de 1’organisation (Schein, 1984). En effet, la
culture organisationnelle va prendre en charge 1’appartenance, 1’acceptation ainsi que
la compréhension de I’organisation. Elle va définir I’identité selon les valeurs
fondamentales, la vision, 1’esprit ainsi que la raison d’étre de 1’organisation, ce qui,

du fait, va aider a définir I’identité des membres.

Une autre fonction importante de la culture organisationnelle est de donner un sens
aux expériences, de fournir une approche de résolution de problémes positive en ce
qui concerne les questions externes et les relations internes, puis de réduire I’anxiété
collective et individuelle (Vivian & Hormann, 2013 ; Schein, 1984). Les hypothéses
qui sont tenues pour acquises influencent la fagon dont les membres du groupe vont

percevoir, penser et ressentir 1’organisation.

Finalement, on constate dans la littérature que la culture organisationnelle offre un
langage commun et une maniére de penser pour les membres d’un groupe (Vivian &
Hormann, 2013). La culture définit le cadre fondamental et la vision du monde du
travail; elle décrit le contexte organisationnel, et communique ses valeurs a travers sa

langue.
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L’impact d’une culture organisationnelle

Dans la littérature, la culture organisationnelle est décrite comme un aspect important
du comportement organisationnel ainsi qu’un concept fort utile pour comprendre les
fonctions organisationnelles. La culture influence donc les organisations de plusieurs

fagons.

Tout d’abord, lorsqu’on regarde les ouvrages de Hofstede (1981), on constate que la
culture a un impact sur la répartition du pouvoir au sein d’une organisation. En effet,
alors que les systémes sociaux ne peuvent exister sans comportements humains, les
organisations, quant a elles, existent parce que le comportement de ses membres est
contrdlable. Selon Hofstede (1981), le contréle du comportement humain nécessaire
au fonctionnement des organisations est obtenu par une répartition du pouvoir. Dans
son étude, il explique que toute organisation est constituée de coalitions dominantes.
La taille relative de la coalition dominante, la stabilit¢ de sa coﬁposition et la
répartition du pouvoir entre les autres membres peuvent varier considérablement

sous I’influence, entre autres, de la culture propre a 1’organisation.

Le fonctionnement de 1’organisation est aussi influencé par la culture
organisationnelle. En effet, les valeurs des individus qui forment la majorité des
membres d’une organisation ont un impact indirect, mais important sur le
fonctionnement de cette derniére. Hofstede (1981) explique que ce sont les membres
de ’organisation eux-mémes qui vont ainsi déterminer les raisons de se conformer

ou non aux exigences de 1’organisation.

Autre point, la culture d’entreprise peut avoir un impact significatif & long terme sur
la performance économique. Heskett & Kotter (1992) ont constaté a ce propos que
les entreprises qui portent 1’accent sur la culture organisationnelle, les concepts clés

de la gestion (clients, actionnaires et employés) ainsi que sur le leadership des
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gestionnaires a tous les niveaux ont surperformé par rapport aux autres entreprises
qui ne disposent pas de ces traits culturels. Dans une étude similaire, Calori & Sarnin
(1991) ont évalué la relation entre la culture organisationnelle et la performance
économique, et ont conclu que la performance économique d’une organisation est
directement reliée a une forte culture organisationnelle ainsi qu’a une combinaison

de traits culturels et de valeurs relié€s au travail.

Enfin, quelques études (Schein, 1984 ; Silverthome, 2004) traitent de 1’influence de
la culture sur la socialisation organisationnelle. De par ce processus, les nouvelles
recrues en viennent a apprécier les valeurs, les comportements attendus et les
connaissances sociales qui sont essentiels pour I’organisation. La culture
organisationnelle sert donc & plusieurs fins dans le processus de socialisation, dont
I’établissement des normes ainsi que 1’ajustement de la perception de compatibilité
se définissant par D’identification et 1’engagement de 1’employé envers son
organisation (PO Fit) (Sylverthorne, 2004).

2.1.2 Le lien entre les concepts de culture organisationnelle et de socialisation

Tel que décrit au chapitre précédent, la socialisation organisationnelle fait partie
intégrante du processus d’intégration. Ce processus comprend l’adaptation de
I’individu a ses collégues de travail, 1’acquisition de tiches précises ainsi que
I’assignation du réle qu’il doit jouer au sein de son organisation. Bref, la socialisation
chez un individu est un processus trés complexe, puisqu’il est une partie infime du
cheminement que la personne va réaliser pour s’acclimater & son milieu

organisationnel.

A la lecture de ses ouvrages (Schein, 1978, 1984, 2006), on constate que Schein
accorde une grande importance au concept de socialisation. En effet, selon I’auteur,
les nouveaux membres d’un groupe apportent leur propre apprentissage culturel des

groupes précédents, leur éducation ainsi que leur socialisation antérieure au sein de
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leurs nouvelles communautés professionnelles. Schein (2006) note aussi que les
nouveaux membres développent leurs propres histoires et leurs propres valeurs

partagées en référence a leur nouvelle culture organisationnelle.

L’une des principales activités d’une nouvelle recrue qui entre dans une organisation
est d’en déchiffrer les normes et les hypothéses. Pour Schein (2006), ce décodage ne
peut réussir que griace a la rétroaction des membres de 1’organisation envers le
nouvel employé lors du processus de socialisation. Il est donc possible de dire qu’il y
a toujours un processus d’enseignement en cours, méme si ce processus se déroule de

maniere implicite et non systématique.

C’est donc pour ces raisons que Herskovits (1967) a donné le nom d’enculturation
aux formes de socialisation, d’éducation et d’apprentissage qui permettent a la
personne, au début comme au cours de sa vie, d’acquérir une culture et de la
maitriser. La prochaine section est consacrée a définir et & préciser ce concept

important.

Définition de I’enculturation

D’apres Herskovits (1967), 1’enculturation est un processus par lequel un groupe
d’individus va transmettre & une nouvelle personne, dés son arrivée, des éléments,
des rituels, des normes ainsi que des valeurs partagées. En bref, 1’enculturation
traduit le processus de transmission de la culture du groupe a une nouvelle personne.
Dans le contexte d’une société, ce processus débute dés la tendre enfance et se
poursuit durant 1’age adulte. Herskovits (1967) précise a ce titre que tout étre humain
va faire, un jour ou I’autre, un passage obligé vers ce processus « d’enculturation »
sans lequel il ne saurait exister en tant que membre d’une société. En ce sens, il est
possible d’affirmer qu’une nouvelle recrue dans une organisation traversera elle aussi
un processus d’enculturation pour en arriver & exister en tant que membre de

’organisation.
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Tout comme le processus de socialisation, le phénoméne d’enculturation est trés
complexe. En effet, ’auteur explique que dans les premiéres étapes de vie chez une
personne, 1’enculturation consiste surtout en 1’acquisition d’habitudes fondamentales,
qui contribueront fortement & modeler la personnalité et les modeles d’habitudes qui
la caractériseront une fois adulte. L’enculturation ne se termine pas avec la premiére
enfance ; elle se poursuit a travers la jeunesse et 1’adolescence jusqu’a 1’4ge adulte,
pour ne prendre fin qu’a la mort. C’est donc un processus dynamique et en constante

évolution (Herskovits, 1967).

Au cours du processus d’enculturation, I’individu apprend les formes de
comportement admises par son groupe, qu’il soit social ou organisationnel.
Généralement, cette assimilation est si parfaite que les pensées, le systéme de
valeurs, les actes d’un individu sont rarement en contradiction avec ceux des autres
membres de son groupe. Par conséquent, la vie d’une société peut se concrétiser en
une série d’institutions susceptibles d’étre décrites objectivement comme si elles
possédaient une existence indépendante de ceux qui s’y conforment (Herskovits,
1967). Au cours du processus d’enculturation, I’individu tend a adopter le type de’
personnalité considéré comme désirable par 1’ensemble de son groupe, mais n’y
parvient jamais complétement. Certaines personnes sont plus souples que d’autres,
qui se plient moins aisément a la discipline imposée par 1’enculturation (Herskovits,
1967)

En somme, nous pouvons dire que le processus de socialisation agit comme
catalyseur pour I’apprentissage et la transmission d’une culture, entre autre la culture
organisationnelle. Rappelons-nous que le processus de socialisation chez la‘nouvelle
recrue a comme finalité la connaissance de 1’organisation a savoir son histoire, ses
objectifs, ses valeurs, bref sa culture (Haueter, 2003). De plus, suite 4 ’analyse
d’ouvrage d’Herskovits (1967), on constate qu’il y a des similitudes entre le

processus de socialisation et le processus d’enculturation, la plus marquante étant



55

sans doute le fait que les deux processus reposent sur I’acquisition et 1’apprentissage
de connaissances et d’habitudes fondamentales. Les deux processus contribuent

fortement 4 modeler la nouvelle recrue et ses habitudes.

2.2 Le climat

Le terme « climat » est issu du mot latin climatis, provenant lui-méme du grec klima,
qui désigne 1’ensemble des circonstances dans lesquelles on vit (Larousse, 2015). En
ce sens, le climat propre a chaque entreprise est en quelque sorte une inclinaison du
monde organisationnel. Parmi les définitions du climat, celle de Schneider (1975)
retient notre attention :

Le climat se réfere a la perception que les gens ont de leur milieu de travail.
Ces perceptions sont une unité psychologique étant basée sur des événements
réels ou supposés, des pratiques et des procédures qui se produisent dans la
vie quotidienne d’un systéme. Les gens n’ont pas le choix de développer ces
perceptions psychologiquement significatives parce qu’elles sont nécessaires
en tant que cadre de référence pour évaluer la pertinence du comportement.
Chaque organisation de travail crée un certain nombre de différents types de
climats (Schneider 1975 : page 447, traduction libre).

Comme nous pouvons le constater avec cette définition de Schneider (1975), de
maniere générale, les humains tentent d’appréhender et de créer de I’ordre dans leur
environnement afin de pouvoir adapter efficacement leur comportement & leur
environnement de travail. Les sections suivantes présentent les différentes
déclinaisons que peut prendre le climat, telles que le climat organisationnel et le

climat de travail.

2.2.1 Le climat organisationnel

Parmi les nombreuses définitions du climat organisationnel, celle de Laflamme &

Bergeron (1980) a particuliérement retenu notre attention, qui va comme suit :
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Le climat organisationnel est une perception générale ou globale qui
caractérise les valeurs d’une organisation ainsi que le comportement de ses
membres et qui lui confére une certaine personnalité qui la distingue des
autres (Laflamme & Bergeron, 1980)

Cette définition du climat se situe dans une perspective beaucoup plus macro,
contrairement & Schneider (1975) qui en fait une plus micro. Chez les deux auteurs,
on considére la perception qu’ont les gens de leur milieu de travail, au niveau des
valeurs et des comportements. Le climat organisationnel est donc a considérer
comme la personnalité d’une organisation, qui influence les valeurs et le

comportement de ses membres.

Les dimensions du climat organisationnel

Plusieurs auteurs ont étudié les dimensions du climat organisationnel (Laflamme &
Bergeron, 1980; Anderson, 1982; Schneider & al., 1996). Selon Laflamme &

Bergeron (1980), le climat organisationnel comporte 10 dimensions, a savoir:

- D’ordre et I’efficacité administrative;

- lajustice et I’équité;

- la coopération et le travail d’équipe;

- D’innovation et la créativité;

- laliberté et I’autonomie;

- Teffort et I’excellence;

- la chaleur et la cordialité;

- la participation et I’influence;

- T’utilisation et le développement des capacités;
- la sécurité et le bien-étre.

Lorsqu’on étudie ces dimensions proposées par Laflamme & Bergeron (1980), on
constate que le climat organisationnel repose principalement sur un point commun,
qui est le style de leadership des dirigeants. Selon ces deux auteurs, c’est pour cette
raison que le climat varie d’un département & 1’autre & I’intérieur méme d’une

organisation.
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De leur co6té, Schneider & al. (1996) ont élaboré leur concept de climat
organisationnel autour de quatre dimensions, soit;

- la nature des relations interpersonnelles;

- la nature de la hiérarchie;

- la nature du travail;

- le systéme de support et de récompenses en place.

Dans la premiére dimension, qui est la nature des relations interpersonnelles, on
cherche a savoir s’il y a une relation de partage mutuel basée sur la confiance ou
alors une relation de conflit basée sur la méfiance. La deuxiéme dimension proposée
par ces auteurs est la nature de la hiérarchie et correspond aux décisions affectant le
travail et le lieu de travail. Tel que décrite par Schneider & al. (1996), la troisiéme
dimension du climat repose sur la nature du travail et pose la question a savoir si le
travail est stimulant ou ennuyant. La quatriéme dimension du climat repose pour sa
part sur le soutien et les récompenses. Contrairement aux trois premiéres dimensions
qui sont liées a la fonction organisationnelle, la quatriéme dimension est liée aux
objectifs organisationnels. Dans cette dimension du climat, les auteurs posent la
question & savoir si les objectifs de travail et les normes d’excellence sont largement

reconnus et partagés. Sur quelles bases sont embauchées les nouvelles recrues ?

La différence entre le climat organisationnel et la culture organisationnelle

Les concepts de climat et de culture sont étroitement liés, voire méme entremélés.
C’est donc pour ces raisons que certains auteurs ont étudié les différences et les
indicateurs communs qui existent entre ces deux concepts. Ainsi, d’apres les écrits de
Denison (1996), la culture se réfere a la structure profonde des organisations, qui est
enracinée dans les valeurs, les croyances et les hypothéses détenues par les membres.
La signification de la culture est établie par la socialisation des individus convergeant
vers le lieu de travail. L’interaction entre les membres reproduit un univers

symbolique qui donne & la culture une grande stabilité.
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Pour Denison (1996), le climat représente en revanche 1’environnement
organisationnel qui est enraciné dans le systéme de valeurs de 1’organisation. Il tend
a présenter 1’environnement social de maniére relativement statique. Ainsi, le climat
est souvent considéré comme étant temporaire, sous réserve d’un contrdle direct, et
en grande partie limité aux aspects de 1’environnement social qui sont consciemment

pergus par les membres de I’organisation.

Dans leur ouvrage, Schneider & al. (1996) apportent une nuance importante : parce
que la culture organisationnelle concerne les croyances et les valeurs solidement
implantées des membres d’une organisation, elle se situe & un niveau plus profond de
leur psychologie, ce qui n’est pas le cas du climat. Les auteurs expliquent que la
culture capture une psychologie moins consciente, plus subtile, du lieu de travail,
alors que les politiques, les pratiques et les avantages du climat sont explicites et

observables. Les croyances et les valeurs de la culture ne sont pas aussi directement
visibles (Schneider & al., 1996).

Bien que certains auteurs aient démontré qu’il existe des différences entre les
concepts de culture et de climat organisationnel, plusieurs indicateurs sont communs
aux deux. Parmi ces auteurs, Laflamme (1994) a dressé la liste des indicateurs
communs, tant pour la culture que pour le climat organisationnel : le travail lui-
méme, le salaire, la supervision, les collégues, 1’autonomie, le degré de

responsabilité, les politiques de 1’organisation, la structure organisationnelle, etc.

2.2.2 Le climat éthique
Définition du concept

Dans la littérature, on définit le climat éthique comme une construction
psychologique basée sur 1’association des perceptions individuelles de ce qui est

éthique dans 1’organisation (Malloy & Agarwal, 2003). Comme tel, le climat éthique
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est généralement défini par le groupe méme et permet d’identifier pour I’ensemble
du groupe et pour les individus ce qu’est un comportement éthique. Selon Malloy &
Agarwal (2003), la compréhension des facteurs qui influencent la perception d’un
comportement éthique dans une organisation serait donc extrémement importante
pour la gestion d’un groupe de personnes, afin de favoriser un comportement éthique

par opposition a un comportement contraire a 1’éthique.

En ce qui a trait aux r6les joués, le climat éthique contribue & déterminer dans un
premier temps ce que les membres de 1’organisation considérent comme moralement
pertinent et, dans un deuxi¢me temps, quels sont les critéres qu’ils utilisent pour
comprendre et, résoudre les dilemmes au sein de 1’organisation. Toutes les valeurs de
|’organisation qui concernent les questions de bien et de mal contribuent & son climat
éthique. D’autres chercheurs comme Wimbush & Shepard (1994) ont mis en
évidence que le climat éthique peut jouer un réle important dans le fagonnement du
comportement des employés. En effet, comme c’est le cas de n’importe quel type de
climat organisationnel, le climat éthique est lié 4 une gamme de comportements. Ces
auteurs vont méme jusqu’a affirmer que le comportement éthique des employés est
fortement influencé par leur perception des politiques et des pratiques

organisationnelles, qui constituent le climat éthique.

Les impacts du climat éthique

Arnaud & Schminke (2007) ont tenté de comprendre, par le moyen d’une revue des
écrits, les impacts du climat éthique sur le raisonnement moral (Kohlberg, 1981,
1984), la prise de décision éthique (Fritzsche, 2000), le comportement éthique
(Victor & Cullen, 1988; Trevino, 1990) et les comportements des employés
(Trevino, 1990). Les résultats de leurs recherches soutiennent des liens étroits entre

le climat éthique et ses conséquences. Cependant, ces auteurs notent que la preuve
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liant le climat éthique et les attitudes des employés, en particulier les diverses formes

de satisfaction au travail, est la plus forte.

Un autre point important a considérer, en ce qui concerne les impacts, est le fait que
le climat vient modérer la perception éthique des individus, ce qui affecte
directement leur raisonnement moral. Selon les résultats obtenus par Arnaud et
Schminke (2007), la responsabilité sociale, les régles et les codes des climats sont
significativement corrélés avec les intentions comportementales exprimées. Ces

résultats relativement forts soutiennent donc de I’effet modérateur du climat éthique.

Le climat éthique organisationnel

Schwepker & al. (1997) défissent le climat éthique organisationnel par ses codes de
déontologie, ses politiques d’entreprise et son systéme de récompense et de punition.
Ces auteurs suggérent que ces trois facteurs définissent le climat éthique de
I’organisation, car ils influencent fortement la prise de décision éthique des
individus. Ainsi, selon eux :

[...] le climat éthique d’une entreprise dicte ses valeurs éthiques et les
comportements attendus. Lorsqu’une organisation ne précise pas clairement
sa position sur le comportement éthique, les individus ne savent pas
exactement le degré de congruence entre leurs valeurs éthiques et ceux de
1’organisation (Schwepker & al., 1997 : page 99, traduction libre).

Dans leurs études, Schwepker & al. (1997) rapportent que les codes d’éthique
semblent avoir une influence majeure sur la prise de décision des membres d’une
organisation. La présence et 1’application des codes de déontologie ont €té associées
a des niveaux plus élevés de comportement éthique. Ces auteurs concluent donc que
les codes qui sont communiqués efficacement sont susceptibles d’entrainer un plus
grand comportement éthique chez les employés. Les politiques de I’entreprise
influencent aussi la possibilité chez un individu d’adopter un comportement éthique

ou non, et affectent méme le climat éthique organisationnel dans son ensemble.
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Enfin, la récompense et la punition sont considérées comme une dimension du climat
éthique. Ayant une grande influence sur le comportement (Trevino, 1986), « les
mesures de discipline et de sanction peuvent indirectement influencer la décision
d’adopter un comportement éthique ou non par le biais de ses effets sur ses
perceptions des conséquences probables et 1’opportunité de ces conséquences. »

(Podsakof, 1982 : page 59-60, traduction libre)

La socialisation organisationnelle et son impact sur la perception de certains
éléments éthiques

En ce qui a trait & la perception éthique, le modéle de McClaren & al. (2010) a retenu
notre attention. Le choix de ce modele repose sur le fait qu’il a été congu & partir de
théories généralement admises dans la littérature (Trevino, 1986; Hunt et Vittel,
1993). De plus, ce modele s’appuie sur un cadre de référence relatif a la perception

éthique lui aussi reconnu, soit le modéle de perception éthique de Trevino (1986).

Selon le modéle de McClaren & al. (2010), la socialisation organisationnelle
influence la perception éthique. Tel qu’il a été défini auparavant, la socialisation
organisationnelle est un processus par lequel les employés acquiérent des
connaissances sur leur nouvel emploi, les roles organisationnels, les groupes de
travail et la culture de 1’organisation, afin d’y participer avec succés en tant que

membres. IIs s’appuient donc sur la définition de Van Maanen & Schein (1979).

En se basant sur le cadre théorique de Trevino (1986), le modele de McClaren & al.
(2010) affirme que la culture organisationnelle joue un rble important dans le
développement moral des individus et sur un ensemble commun d’hypothéses, de
valeurs et de croyances partagées par les membres, qui se manifeste dans les normes,
les rituels, les cérémonies ainsi que les légendes propres a une organisation (Trevino,
1986). La culture organisationnelle fournit des normes collectives et guide le

comportement, en plus d’articuler les valeurs et les objectifs partagés par les
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membres de 1’organisation (Trevino, 1986). Le modeéle de McClaren & al. (2010) est
reproduit 4 la figure 2.2.

Permet d’acquérir Ce qui influence

La socialisation l Les normes liées w La perception

organisationnelle au travail éthique

Source : McClaren, N., Adam, S. & Vocino, A. (2010). Investigating socialization, work-related norms, and the
ethical perceptions of marketing practitioners. Journal of Business Ethics, 96(95-115).

Figure 2.2 Représentation du modele de McClaren et al. (2010)

Par ce modele, McClaren & al. (2010) ont voulu démontrer que le processus de
socialisation, qui a pour but I’enseignement et 1’apprentissage des normes liées au
travail, est un mécanisme qui influence les perceptions éthiques et aide 4 maintenir
les normes et les comportements des individus, indépendamment de leurs
professions. L’influence de la socialisation organisationnelle sur les normes de
travail est également démontrée par des études empiriques qui soutiennent que la
socialisation organisationnelle influe sur une grande variété de résultats de décision.
McClaren & al. (2010) ont porté 1’accent sur le contenu et les résultats de la
socialisation plut6t que sur le processus de socialisation. Ces résultats sont associés a
la mesure dans laquelle les employés ont adopté ou intériorisé les valeurs

organisationnelles comme les leurs.

Bien que le modé¢le de McClaren & al. (2010) soit reconnu dans la littérature, il ne
fait pas de la socialisation organisationnelle la variable dépendante de 1’équation.
Dans ce mémoire, nous cherchons donc a savoir si le climat éthique, ou du moins la
perception de certains artéfacts a connotation éthique, favorise chez 1’employé une
meilleure socialisation organisationnelle. Puisque le modéle de McClaren & al.

(2010) soutient 1’hypothése selon laquelle le processus de socialisation
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organisationnel favorise la perception éthique, peut-étre pouvons-nous observer le
lien inverse. Serait-il possible que la perception d’artéfacts a connotation éthique soit
un vecteur au succes de la socialisation ? En d’autres termes, est-ce que le fait de
percevoir certains artéfacts & connotation éthique durant le processus de socialisation

fait en sorte qu’une personne est mieux socialisée ?

L’institutionnalisation des pratiques éthiques

En raison des enjeux éthiques grandissants, plusieurs organisations se sont tournées
vers linstitutionnalisation des pratiques éthiques pour lutter contre les
comportements contraires a I’éthique. A titre d’exemple, certaines organisations vont
introduire des répondants & l;éthique, alors que d’autres vont adopter des codes
d’éthique et de conduite sachant pertinemment que de bons comportements chez
leurs employés auront des répercussions positives sur I’image de leur organisation. A
ce propos, Vitell & Singhapakdi (2007) reconnaissent que ’institutionnalisation de
I’éthique dans 1’environnement organisationnel est un élément déterminant du
processus de décision des employés dans des situations portant sur des questions

éthiques.

Tel que défini par Sims (1991), un acte institutionnel est un comportement auquel se
conforment deux ou plusieurs personnes, qui persiste dans le temps et qui existe en
tant que partie intégrante du fonctionnement quotidien de I’organisation. Les
pratiques éthiques peuvent étre institutionnalisées par le moyen de plusieurs
mécanismes. Lorsqu’on parle d’actes ou de pratiques éthiques, on fait référence au
code de conduite et aux formations qui s’y rattachent, mais également a la présence
d’un répondant a I’éthique, de formation plus générale, de pratiques de
reconnaissance, etc. Les pratiques éthiques sont « une déclaration des valeurs
adoptées par la compagnie de la part de ses employés et de ses administrateurs. Elles
définissent le fonctionnement en ce qui concerne le comportement éthique attendu. »

(Boudreaux & Steiner, 2005 : page 3, traduction libre)
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Il y a plusieurs raisons pouvant amener une organisation a vouloir adopter et
institutionnaliser un code d’éthique. Parmi ces raisons, Sims (1991) note
I’engagement de la direction générale, le maintien de la confiance du public, la
conformité aux lois établies ou encore un changement dans la structure de
I’entreprise. Le rdle de [Iinstitutionnalisation sera donc de produire une
compréhension collective et partagée parmi les membres de 1’organisation, au sujet
des comportements appropriés ou fondamentalement significatifs a adopter. De plus,
Sims (1991) note le fait que les organisations peuvent renforcer I’institutionnalisation
de I’éthique de trois maniéres. Le renforcement de 1’institutionnalisation peut se faire
par la gestion du contrat psychologique entre les employés et 1’organisation, par la
consolidation de 1’engagement organisationnel de 1’employé ou encore par
I’encouragement & partir de la création et du développement d’une culture

organisationnelle axée sur 1’éthique.

2.4 Synthése

Le présent chapitre a permis de faire le bilan quant a 1’état des connaissances
relatives aux concepts de culture et de climat éthique. D’abord, nous avons défini la
culture et présenté ses différents niveaux selon Schein (2006). Par la suite, nous
avons enchainé avec le concept du climat et présenté ses différentes inclinaisons.

Finalement, le climat éthique ainsi que ses différents modéles ont été présentés.

Comme mentionné précédemment, la présente étude porte sur le lien entre le climat
éthique et la socialisation organisationnelle. Le bilan des connaissances a 1’égard de
ces deux variables, exposées dans ce chapitre et le précédent, servira de base a
]’élaboration du cadre conceptuel qui sera utilisé pour examiner notre question de
recherche. Les chapitres qui suivent décrivent les hypothéses de recherche au
fondement de cette étude, son cadre conceptuel et méthodologique, ainsi que les

résultats obtenus a la suite de notre démarche de recherche.



,1_1 .:'

pe=t
TI.
=
oy
=

o
I' =

1]
&
F.i
X i
=
i e
N
" l.?..
3







CHAPITRE III

CADRE CONCEPTUEL

Les chapitres précédents ont présenté une revue de la littérature concernant la
socialisation et le climat organisationnel, deux concepts centraux de la présente
recherche. L’objectif était alors de faire état des connaissances a 1’égard de ceux-ci,
ce qui nous a permis, entre autres, de définir différentes conceptions de la
socialisation et d’identifier plusieurs de ses antécédents. Nous avions alors défini le
processus de socialisation comme étant « le processus par lequel un individu acquiert
les connaissances sociales et les compétences pour assumer son réle au sein de
I’organisation » (Van Maanen & Schein, 1977), et dont la finalité est de connaitre
’organisation (Haueter, 2003). Dans le cadre de ce mémoire, c’est la question de la

connaissance de 1’organisation qui retient notre intérét.

Notre revue de littérature a permis de conclure que la socialisation est considérée
comme un antécédent au climat organisationnel. En effet, jusqu’a maintenant, dans la
littérature, le climat et plus particuli¢rement les artéfacts a connotation éthique qui y
sont présents ont été traités comme une conséquence de la socialisation. L’objectif de
la présente recherche est de tester la relation inverse, afin de vérifier si la présence
d’artéfacts a connotation éthique constitue un antécédent au succés de la
socialisation, succeés qui s’exprime par la connaissance de 1’organisation par les

employés.

Les hypothéses présentées dans ce chapitre s’inspirent en grande partie du concept
1’apprentissage, puisque le concept de socialisation retenu dans ce mémoire constitue
en fait une forme d’apprentissage qui a comme finalit¢é la connaissance de
’organisation (Haueter, 2003). L’objectif de ce mémoire est donc de démontrer le

lien qui existe entre, d’une part, la présence d’artéfacts & connotation éthique et,
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d’autre part, la socialisation organisationnelle. La question a laquelle cette démarche
de recherche tente de répondre est la suivante : est-ce que la perception d’artéfacts
du climat a connotation éthique est un antécédent au succés de la socialisation

organisationnelle, succés se traduisant par la connaissance de l’organisation ?

La section qui suit présente le modéle qui sera utilisé dans le cadre de ce mémoire.
Pour ce faire, nous débuterons en faisant une présentation du concept de
I’apprentissage sur lesquelles repose notre cadre théorique, puis ce cadre sera

présenté.

3.1 Présentation et justification du modele

Cette section a pour objectif de justifier le fait de poser I’hypothése du lien inverse
entre la socialisation et le climat, en considérant que le climat favorise la
socialisation. Nous y démontrons que le climat doit étre considéré comme un
antécédent a I’apprentissage. Selon la littérature consultée, trois arguments sont
pertinents afin de répondre & cet objectif de recherche : ’argument démontrant que
I’environnement est un antécédent a I’apprentissage, I’importance du premier contact

et ’environnement d’apprentissage.

3.1.1 L’environnement comme antécédent a I’apprentissage

L’environnement considéré comme antécédent & 1’apprentissage est un sujet qui a été
traité a plusieurs reprises dans la littérature (Sambrook & Stewart, 2000; Noe, 1986).
Selon ces recherches, le climat, éthique de surcroit, peut favoriser la socialisation,
socialisation définie comme étant, entre autres, un processus d’apprentissage visant &
connaitre 1’environnement de I’entreprise. C’est pour cette raison que notre mémoire
de recherche s’appuie sur ces études qui traitent, directement ou indirectement, de

I’environnement comme facteur favorisant 1’apprentissage.
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La littérature étant riche relativement aux liens que l’on peut faire entre
I’environnement et ’apprentissage, nous avons répertori€é les auteurs qui ont
largement trait¢ de ce lien. Ces études portent sur différents concepts qui
s’apparentent & 1’environnement. En effet, ils utilisent des termes différents pour
définir le concept d’apprentissage, comme par exemple la culture d’apprentissage
(Sambrook & Stewart, 2000), le climat d’apprentissage (Rouiller & Goldstein, 1995)
ou encore le milieu d’apprentissage (Dalbert, 2009; Dubet, 1999). Aprés étude de
leurs ouvrages, on a identifié différentes caractéristiques du climat pouvant jouer un
role dans I’apprentissage de I’apprenant. Le tableau qui suit présente 1’inventaire de

ces auteurs ainsi que leurs concepts.

Tableau 3.1
Inventaire des auteurs et de leurs concepts

Caractéristiques du climat jouant un réle
dans le succés de ’apprentissage
Auteur Définition du Attitude du Organisation du Le sens de la
li t leader, style de travail tiche
SRR leadership
Baumgartel & al. | Climat d’apprentissage
(1984) X
Noe (1986) Environnement
d’apprentissage X X X
Rouiller & Climat de transfert
Goldstein (1995) | apprentissage, climat de X X
transfert organisationnel
Sambrook & Culture d’apprentissage
Stewart (2000) X X
Ramseier (2001) Environnement
d’apprentissage X

Les caractéristiques environnementales jouant un réle dans I’apprentissage

Parmi les caractéristiques environnementales identifiées comme jouant un role dans

’apprentissage, il y a d’abord le style de leadership, ou plus précisément I’attitude du
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gestionnaire leader envers I’apprentissage. Une attitude qui favorise 1’apprentissage
se décline par 1) un leader motivé dans la mise en place du processus, (2) qui
s’implique dans la démarche et enfin (3), qui soutient ses employés dans la
réalisation de leurs apprentissages (Baumgartel & al., 1984; Sambrook & Stewart,
2000).

Dans un premier temps, la motivation des gestionnaires a s’engager dans le processus
d’apprentissage est une caractéristique environnementale pouvant favoriser
I’apprentissage. Baumgartel & al. (1984) explique que la motivation du gestionnaire
s’exprime par I’intensité et la persistance de ses efforts envers les apprenants durant
le processus d’apprentissage. Un gestionnaire peu motivé va venir inhiber
I’apprentissage, tandis qu’un gestionnaire motivé va venir favoriser positivement
I’apprentissage. Il est donc important que le gestionnaire soit motivant, car le degré
de motivation de ce dernier a un impact direct sur I’apprentissage de ses troupes
(Sambrook & Stewart, 2000).

Deuxiémement, I’implication des gestionnaires & tous les niveaux du processus
d’apprentissage est une caractéristique qui influence le résultat de finalité. Sambrook
& Stewart (2000) affirment qu’un gestionnaire impliqué dans le processus
d’apprentissage en démontre par 1’exemple I’importance & ses employés, qui a leur

tour seront plus motivés a s’impliquer dans ce méme processus.

Enfin, le soutien des gestionnaires envers leurs employés est une autre caractéristique
ayant une influence sur 1’apprentissage. En effet, Noe (1986) affirme que le degré de
soutien percu par les employés, entre autres caractérisé par des communications
ouvertes, des possibilités de recevoir des commentaires ainsi que du renforcement,

est susceptible de motiver les apprenants & 1’apprentissage.
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Au terme de la présentation de cette caractéristique environnementale, nous pouvons
faire le lien entre I’attitude du gestionnaire et 1’éthique. En fait, le soutien du
gestionnaire référe a la bienveillance envers ses ressources, bienveillance qui est un
concept éminemment éthique. Telle que définie par Gilligan (1982), la bienveillance
est un concept moral qui accorde de I’importance aux relations personnelles ainsi
qu’aux relations entre les autres personnes. Ce concept moral affirme que nous
devrions favoriser des conditions qui créent ces bonnes relations. Le soutien,
I’implication, ainsi que la motivation du leader & tous les niveaux du processus

d’apprentissage sont des conditions favorisant sa relation avec le nouvel apprenant.

Toujours parmi les caractéristiques identifiées comme jouant un réle dans
I’apprentissage, il y a les pratiques organisationnelles. Les pratiques d’une
organisation qui favorisent I’apprentissage se déclinent selon trois aspects : (1) le
soutien plus formel du supérieur immédiat faisant partie des politiques de
’entreprise, (2) le développement organisationnel et (3), le partage entre les pairs
reposant sur 1’esprit d’équipe. En ce qui a trait au soutien formel faisant partie des
politiques organisationnelles, Noe (1986) affirme que les organisations qui misent
sur un environnement de soutien, c’est-a-dire dans lequel on obtient le renforcement
et la rétroaction de la part du supérieur, sont plus susceptible d’aboutir a un transfert
de compétences de 1’environnement d’apprentissage a 1’environnement de travail. Le
soutient est une forme d’aide et de réconfort envers 1’autre personne qui renvoie a la

notion de respect.

Dans leur ouvrage, Rouiller & Goldstein (1995) font pour leur part référence au
soutien et a I’importance de la rétroaction, tant positive que négative. Dans le cas de
la rétroaction positive, ’apprenant regoit un retour d’informations positives sur
I'utilisation des connaissances et des comportements acquis. Cependant, tel que
mentionné par les deux auteurs, I’inverse est aussi vrai. Une rétroaction négative

aupreés de ’apprenant informera ce dernier des comportements néfastes a ne pas
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adopter durant le processus d’apprentissage. Par ailleurs, un environnement ou il n’y
a pas de soutien formel a l’apprentissage durant processus va se traduire par
I’absence totale de rétroaction. Dans ce cas, aucune information n’est donnée a
’apprenant quant a 1’utilisation ou 1’importance du comportement appris, ce qui ne

favorise pas son apprentissage, puisqu’il n’est pas en mesure d’améliorer ses acquis.

Lorsque ces auteurs (Noe, 1986; Sambrook & Stewart, 2000) parlent de
développement organisationnel et de soutien a 1’apprentissage, ils parlent de ces
organisations qui offrent & leurs nouvelles recrues des activités, de
I’accompagnement ou encore du mentorat visant 1’amélioration ou 1’acquisition de

compétences et d’habiletés propres a leur nouveau rdle organisationnel.

Enfin, le partage entre pairs est identifié comme un facteur favorisant
’apprentissage. Sambrook & Stewart (2000) expliquent que ce partage influence le
rapport de I’apprenant face a |’apprentissage, puisqu’on vient renforcer la
collaboration et 1’esprit d’équipe entre les individus. Le partage entre les pairs fait
donc intervenir la participation et la collaboration des ;nembres. Ces deux auteurs
parlent aussi de la possibilité€ d’apprendre et de partager les connaissances avec des
pairs ou des collégues de travail sans passer par le formateur formel, souvent
représenté par le supérieur immédiat. De plus, ils affirment que le partage entre les
pairs peut amener un sentiment d’assurance chez certaines personnes, puisque le pair
est en mesure de comprendre les contraintes auxquelles 1’apprenant fait face durant

le processus d’apprentissage.

En somme, il est possible de faire le lien entre ces facteurs favorisant I’apprentissage
et la connotation éthique, car le soutien des pairs est une forme d’esprit d’équipe, et
I’esprit d’équipe est cohérent avec d’autres approches éthiques telles que la
sollicitude. Selon Chéatel (2010), la sollicitude se manifeste par une attention

soutenue envers l’autre personne. Le principal trait éthique de la sollicitude est
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I’empathie, définie comme la capacité a écouter les préoccupations et les besoins de
I’autre. La sollicitude n’est donc pas fondée sur le calcul et 1’intérét, mais sur la

sensibilité et la responsabilité (Chatel, 2010).

Le demier aspect du climat organisationnel, mais non le moindre, est le sens et la
motivation que 1’on accorde a la tiche que I’on exécute. On sait que la motivation a
apprendre est un facteur important du succés de I’apprentissage. Parmi les facteurs
organisationnels qui favorisent cette motivation, on retrouve (1) 'utilité du sujet
d’étude et 1’utilité liée au besoin du candidat de connaitre le contenu d’apprentissage
nécessaire a l’exercice de sa tiche ainsi que (2) le sens qu’il accorde a

1’apprentissage.

Tout d’abord, il y a I’utilité du sujet d’apprentissage pour 1’apprenant, c’est-a-dire le
sujet et la matiére d’enseignement dont il est question en vue d’acquérir une fonction
ou une capacité a performer. Comme il importe pour 1’apprenant de performer et
d’avancer dans sa nouvelle carriére, il sera plus motivé lorsqu’on va lui apprendre a
réaliser la tdche (Ramseier, 2001). La motivation a l’apprentissage fait donc
référence au besoin d’apprendre. Pour 1’apprenant, ce besoin est li€ a 1’idée
d’acquérir une connaissance particuliére, car cela lui sera utile & quelque chose. Le
fait qu’une information sera utile en milieu de travail va faire en sorte que la nouvelle
recrue sera plus attentive et plus motivée lors des apprentissages. En ce sens, 1’utilité
que ’on accorde au sujet d’apprentissage, c’est-a-dire le sujet et la matiere
d’enseignement dont il est question, a un impact sur le résultat de finalité du

processus d’apprentissage (Ramseier, 2001).

Enfin, le sens que ’apprenant accorde au sujet d’apprentissage est un facteur de
motivation ayant une influence sur son apprentissage. Selon Noe (1986), le sens que
I’on accorde au sujet d’apprentissage est une source de motivation : plus un individu

accorde du sens au sujet d’apprentissage, plus il sera motivé & apprendre. La
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motivation de I’apprenant permet d’expliquer le sens de la tache, qui est un facteur
environnemental, et cela peut avoir un impact sur I’apprentissage. L’auteur se
rapporte donc a la notion de motivation intrinséque, qui, selon 1’ouvrage de Forest
(2008), fait référence aux tdches qui sont faites par plaisir par I’individu, 3 la
satisfaction inhérente qu’elles lui procurent ainsi qu’au sens qu’il y accorde. D’aprés
les travaux de Forest (2008), la motivation fait, entre autres, référence aux énergies
investies pour initier et réguler les comportements li€s & un emploi et déterminant

ainsi la forme, la direction, 1’intensité et la durée de ces comportements.

Rappelons-nous que le résultat d’une socialisation réussie est de connaitre
|’organisation. Pour connaitre 1’organisation, I’individu doit trouver un sens a ce
processus d’apprentissage qu’est la période de socialisation. Pour que le processus de
socialisation, qui comprend le processus apprentissage, ait du sens pour la nouvelle
recrue, le processus doit susciter un intérét chez cette derniére, rejoignant ainsi a ses
valeurs. Si le processus d’apprentissage de 1’organisation fait appel aux intéréts et
aux valeurs de la nouvelle recrue, ou pour le dire autrement, qui est conforme a
1’éthique, cela va le motiver et le stimuler durant le processus d’apprentissage et ainsi

lui permettre d’atteindre 1’objectif qui est de connaitre 1’organisation.

Pour Jacques Forest (2008), la motivation est aussi fonction de la motivation a
travailler et a faire la tdche. Un des facteurs qui favorise la motivation a travailler et &
faire la tiche est le sens que I’on accorde au travail et la tAche a étudier. Plus la
nouvelle recrue accorde du sens au sujet d’étude, qui est le travail et la tache, plus
elle aura le gout d’apprendre sur ce sujet et plus elle sera engagée dans le processus
d’apprentissage. Une organisation qui a du sens sera per¢gu comme ayant beaucoup
d’importance pour la nouvelle recrue de sorte qu’elle lui accordera de I’intérét et de
I’importance et déploiera tous les efforts nécessaires pour apprendre son travail et sa

tdche. Ainsi, le développement de connaissances sur le travail et la tiche sera
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favorisé si la personne est motivée a les connaitre. On peut donc conclure qu’un
climat porteur de sens favorise I’apprentissage du travail et de la tache.

Dans ce mémoire de recherche, ce n’est pas la tAche que nous évaluons, mais bien la
connaissance de 1I’organisation. Dés son entrée dans 1’organisation, la nouvelle recrue
se posera la question suivante : est-ce que 1’entreprise, son histoire, sa structure ainsi
que les objectifs qu’elle vise sont porteurs de sens pour moi ? Ce qui favorisera la
motivation intrinséque de la nouvelle recrue a apprendre et a connaitre
I’organisation, c’est le sens qu’elle accorde a I’organisation. Ce qui donne du sens,
c’est la perception de valeurs et d’un climat éthique positif au sein méme de
I’organisation, qui ont de I’importance pour elle. Il est donc possible que la nouvelle
recrue ait davantage envie d’apprendre & connaitre son organisation si cette derniére

leurs transmet des artéfacts éthiques.

La littérature consultée a mis en lumiere que le résultat de finalité du processus de
socialisation est de comprendre et de connaitre 1’organisation, son histoire, sa
structure et ses objectifs (Haueter & al., 2003). Le processus de socialisation est donc
lié & un besoin émergeant chez la nouvelle recrue, soit celui d’apprendre les
connaissances reliées a 1’organisation et & son nouveau rdle organisationnel (Ostroff
& al., 1992; Chao & al., 1994; Ashforth & al., 1996;). Ce qui va motiver la nouvelle
recrue & atteindre 1’objectif de finalité qui est de comprendre son organisation, c’est
le sens qu’elle va accorder & 1’apprentissage de l’organisation. Mais est-ce que

I’apprentissage de 1’organisation est porteur de sens pour la nouvelle recrue ?

Parmi les facteurs environnementaux qui donnent du sens, il y a 1’éthique. Le lien qui
peut étre fait entre ces éléments environnementaux et 1’éthique repose sur la
motivation liée au sens que 1’on accorde a I’organisation. Une personne qui est
motivée a ceuvrer au sein d’une organisation aura besoin d’en apprendre plus a son

sujet pour accomplir son travail. Cette personne sera donc plus réceptive au
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processus de socialisation, car les qualités éthiques de 1’objet d’apprentissage comme

la liberté, la solidarité et la justice contribuent a donner du sens a cet objet.

Aprés avoir présenté notre premier argument, qui est que 1’environnement est un

antécédent a 1’apprentissage, nous pouvons d’or et déja émettre certaines hypothéses

Hypothése 1 :

Plus un individu adhére aux valeurs de 1’organisation, plus sa socialisation

sera réussie.

Cette hypothése s’explique par 1’adhésion aux valeurs faisant référence aux
employés qui estiment que leurs propres valeurs correspondent aux valeurs de
’organisation. En émettant ce postulat, on vient supposer que les individus qui ont
des valeurs qui correspondent aux valeurs de I’organisation seront plus enclin & une
meilleure socialisation, et donc plus motiver & apprendre a connaitre 1’organisation. Il
est donc possible de soutenir que 1’adhésion aux valeurs de 1’organisation a une
influence sur I’apprentissage, car pour I’individu, 1’adhésion aux valeurs de
’organisation est porteuse de sens, et favorisent donc la motivation intrinséque a
apprendre chez la nouvelle recrue. Puisque la socialisation est, entre autres, un
processus d’apprentissage, un lien positif sera faite avec cette hypothese, car ils sont

porteurs de sens pour I’individu.

Hypothese 2 :

2a) Plus un individu pergoit une culture organisationnelle basée sur 1’esprit

d’équipe, plus sa socialisation sera réussie.
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2b) Plus un individu pergoit une culture organisationnelle basée sur le respect,

plus sa socialisation sera réussie.

Les hypothése 2a, 2b font référence aux artéfacts & connotation éthique présent dans
la culture organisationnelle. L’esprit d’équipe se défini comme étant un lien entre les
membres d'un groupe, leur donnant le sentiment de faire corps et les poussant a
ceuvrer pour le bien de I'équipe au détriment du bien individuel. L’esprit d’équipe
renvoie & 1’esprit de solidarit¢ qui anime les personnes qui travaillent ensemble
(selon le dictionnaire Larousse), et qui renvoie du fait méme a la notion d’éthique.
Quant au respect, il est défini comme étant un sentiment de considération envers
quelqu’un, et qui porte a le traiter avec des égards particuliers. Le respect est aussi
défini comme une forme de considération que 1’on a pour certaines choses (selon le
dictionnaire Larousse), et la considération renvoie aussi au notion d’éthique puisque

la considération est un principe moral qui dictent la conduite des individus.

Nous croyons que la perception d’esprit d’équipe et de respect au sein de
’organisation va favoriser la socialisation, puisqu’ils vont amener 1’individu a étre
plus motivé a connaitre 1’organisation. Ce sont toutes la des manifestations positives

de la culture éthique qui donnent du sens & I’apprentissage de 1’organisation.

2¢) Plus un individu pergoit une culture organisationnelle basée sur

I’importance des résultats, moins sa socialisation sera réussie.

Quant a la perception de culture basée sur I’importance des résultats, bien que ce soit
un artéfact, il n’est pas a connotation éthique car il est plutdt pergu comme étant en
dehors des valeurs humaines, voir méme péjorative. De ce fait, nous croyons que
plus un individu est orienté vers une culture basée sur I’importance des résultats, et
non vers une culture humaniste qui renvoie au notion d’éthique, moins il aura le gout

d’apprendre son réle organisationnel. Une culture de travail qui accorde de
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I’importance aux résultats sera pergue plus négativement, car cette forme de culture
accorde moins d’importance aux valeurs éthiques. En ce sens, moins la socialisation

sera réussie.

3.1.2 Les premiers contacts et leur impact sur 1’environnement d’apprentissage

Jusqu’a maintenant, nous avons démontré que certains facteurs de 1’environnement
qui possédent une connotation éthique peuvent favoriser 1’apprentissage. Dans le
cadre de cette recherche, nous nous intéressons au processus de socialisation, donc &
une période déterminée apres 1’embauche pendant laquelle a lieu le premier contact
de la nouvelle recrue avec son environnement d’apprentissage organisationnel. C’est
ici que les travaux de Bordeleau & Bouffard (1999) deviennent intéressants pour
présenter ce lien entre ’importance des premiers contacts et 1’environnement

d’apprentissage.

Dans leur ouvrage, Bordeleau & Bouffard (1999) parlent de la prédisposition a
’apprentissage qui est grandement influencée par la perception qu’a I’enfant de la
qualit¢ du climat lors de ses premiers contacts avec son milieu scolaire. Chez
’enfant, un environnement scolaire de qualité se traduit, entre autres, par la présence
de liens de confiance et de soutien de la part de son enseignant(e), par la création de
relations avec ses pairs ainsi que par la perception de principes de justice et d’équité
(Bordeleau & Bouffard, 1999 ; Dalbert, 2009 ; Dubet, 1999). Quant a Dalbert (2009)
et Dubet (1999), ils expliquent que la perception de justice provient de principes
scolaires tels que les notations, les classements, les bulletins, les sanctions ainsi que
la reconnaissance du mérite. D’ores et déja, on peut constater qu’un climat scolaire
de qualité, tel que défini par ces auteurs, comporte une connotation éthique. En effet,
la confiance, le soutien, la création de liens ainsi que les principes de justice et
d’équité sont des €léments propres au climat éthique d’une organisation. Ainsi, un

jeune enfant qui ne pergoit pas un climat de qualité et qui a un mauvais contact avec
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son environnement scolaire aura de la difficulté & comprendre son nouveau rdle

d’éleve, ce qui risque de compromettre son cheminement scolaire.

Un €lément intéressant est abordé dans 1’ouvrage de Bordeleau & Bouffard (1999),
soit ’adaptation & un nouveau role. Selon ces deux auteurs, la premiére année de
scolarisation de 1’enfant constitue une étape critique de transition, ou ce dernier doit
d’abord établir un premier contact avec son environnement et s’adapter a son
nouveau rdle d’éléve. L’adaptation & ce nouveau rdle implique la perception de
signaux et d’artéfacts dans l’environnement ainsi que l’adoption d’un nouveau
modele de référence. Les auteurs font le constat que la perception initiale que se
forge I’éléve sur la qualit¢ de son environnement scolaire risque d’avoir des
répercussions décisives sur les comportements qu’il adoptera pour réussir sa
scolarisation. Ainsi, I’enfant qui, dés sa premiére année de scolarisation, pergoit un
environnement scolaire positif, c’est-a-dire ou I’on percoit des signes de justice et
d’équité dans le systéme de notation et d’évaluation, ou il y a présence d’un lien de
confiance et de soutient 1’enseignant(e) ainsi que le développement de relation avec
les pairs aura, comme effet de favoriser son adaptation scolaire. De toute évidence,
’apprentissage en milieu scolaire sera plus facile pour 1’éléve si ce premier contact

est positif plutdt que négatif.

Au regard des travaux de Bordeleau & Bouffard (1999), on peut faire un paralléle et
se poser la question suivante : pourquoi n’en serait-il pas de méme pour la nouvelle
recrue qui entre dans une nouvelle organisation ? En effet, on peut faire le paralléle
puisque la nouvelle recrue doit également établir un premier contact avec son
environnement de travail et s’adapter 4 un nouveau rdle. Pour cette derniére, un
climat positif va se caractériser exactement de la méme fagon que chez 1’enfant. Tout
comme ce dernier, la nouvelle recrue va rechercher dés son arrivée des signes de
justice et d’équité, de la confiance, la présence de lien de confiance et de soutien

avec son supérieur ainsi que le développement de relation avec ses pairs afin de
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s’adapter a son nouveau réle. Tout comme 1’éléve, la nouvelle recrue va vouloir
qu’on I’évalue selon son mérite accompli. Au sein d’une organisation, il existe deux
processus ou le facteur de justice est important, soit la rémunération et 1’évaluation

de rendement.

En somme, il y a tout lieu de penser que la perception de ces éléments éthiques au
sein du climat organisationnel aura pour effet de favoriser 1’adaptation de la nouvelle
recrue a son nouveau role et ainsi a son apprentissage organisationnel, qui se traduira
par la connaissance de l’organisation. De plus, on peut prétendre que la
prédisposition a 1’apprentissage chez la nouvelle recrue sera grandement influencée
par la perception qu’elle aura de la qualité du climat d’apprentissage lors de ses
premiers contacts avec son organisation. De par ce constat, nous pouvons d’ores et

déja émettre une deuxiéme hypothése de recherche :

Hypotheése 3 :

3a) Plus un individu pergoit de la justice liée a la rémunération, plus sa

socialisation sera réussie.

3b) Plus un individu percoit de la justice liée a 1’évaluation de rendement, plus

sa socialisation sera réussie.

3c) Plus un individu pergoit de I’équité liée a la rémunération, plus sa

socialisation sera réussie.

3d) Plus un individu pergoit de 1’équité liée a I’évaluation de rendement, plus

sa socialisation sera réussie.
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Ces hypothéses reposent sur deux pratiques organisationnelles soit la justice et
1’équité. Selon le dictionnaire Larousse, la justice se défini comme étant un principe
moral qui exige le respect du droit et de 1’équité et invite a respecter les droits
d’autrui. Dans le monde organisationnel, la justice va se traduire par les résultats de
la procédure, comme par exemple les résultats de la procédure d’évaluation et de
rendement. Quant & 1’équité, on le défini comme étant une qualité qui consiste a
attribuer & chacun ce qui lui est dii par référence aux principes de la justice. C’est
donc un caractere de ce qui est fait avec justice et impartialité (selon le dictionnaire
Larousse). Dans le monde organisationnel, 1’équité va se traduire par la qualité du
processus, comme par exemple les processus de rémunération. Ces deux pratiques
organisationnelles, la justice et I’équité, renvoient 4 la notion d’éthique puisqu’elles

sont basées sur des principes moraux qui dictent la conduite des individus

En fonction de ces hypothéses, on peut supposer que la nouvelle recrue qui
percoivent des signes éthiques tels que la justice et 1’équité dans les pratiques de
rémunération et d’évaluation sera plus ouverte a s’adapter a son nouveau rdle et a
comprendre 1’organisation. De plus, la perception de justice chez ’employé est un
élément central afin de déterminer le sentiment d’équité entre les employés au sein
de I’organisation. En ce sens, un individu qui ne pergoit pas de justice dans le
processus de rémunération et d’évaluation ne percevra pas non plus d’équité dans ces
deux processus, puisque la perception de justice détermine le caractére équitable.
Selon les affirmations de Dubet (1999), le sentiment d’injustice chez les éléves vient
parasiter leur apprentissage scolaire. De ce fait, on peut émettre I’hypothése que plus
la nouvelle recrue pergoit de la justice et de 1’équit¢ dans le processus de
rémunération et d’évaluation, plus elle sera portée a apprendre son role
organisationnel et a s’y adapter, ce qui aura un effet positif sur le processus de

socialisation.
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3.1.3 Présentation du modeéle de recherche

Le modele conceptuel qui sera employé dans la présente étude est schématisé dans la
figure 3.1, qui représente les différentes hypothéses qui ont été énoncées plus haut.
Ainsi, le processus de socialisation organisationnelle tel que défini dans les pages
précédentes correspond a la variable dépendante. La variable indépendante, quant a

elle, est constituée de la perception du climat éthique qu’ont les membres d’une

I’organisation.
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Figure 3.1 Cadre conceptuel de la présente étude









CHAPITRE IV

CADRE METHODOLOGIQUE

Le chapitre précédent a présenté la question de recherche a laquelle la présente étude
veut répondre, ainsi que le cadre conceptuel sur lequel elle s’appuie et les hypothéses
qui seront vérifiées au terme de cette recherche. Cette étude porte sur les relations
entre deux construits, a savoir si la présence d’artéfacts a connotation éthique est un
antécédent aux succeés de la socialisation, succés congu comme la connaissance de
I’organisation. Afin de répondre a cette question de recherche et de vérifier ces
hypothéses, un cadre méthodologique a été élaboré, a I’intérieur duquel I’étude a été

conduite, afin que les résultats dégagés soient les plus fiables possible.

L’objet du présent chapitre est de détailler ce cadre méthodologique, afin d’assurer la
fiabilité¢ de la relation qui a été établie entre la présence de pratiques formelles en
éthique et la socialisation organisationnelle. Dans 1’ordre seront présentées les
descriptions du devis de la recherche, de la population et de 1’échantillon a 1’étude,
des outils de mesures ainsi que la procédure de collecte de données qui ont été

utilisés.
4.1 Devis de recherche

La présente étude détermine dans quelle mesure la présence d’artéfact a4 connotation
éthique constitue un antécédent aux succes de la socialisation et exerce, du fait, une
influence positive sur la connaissance de 1’organisation. Puisque ce mémoire désire

mesurer la force de la relation existant entre la perception de certains éléments du
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climat éthique, dont les artéfacts, et la socialisation, un design de recherche
confirmatoire a été privilégi€, car I’objectif était de tester des hypothéses spécifiques
et d’analyser la relation entre ces deux concepts. Un design de recherche descriptif
appelle des données quantitatives plutét que qualitatives. A travers ce design, une
recherche descriptive des liens existants entre les variables indépendantes et la
variable dépendante a été menée. Basées sur la formulation d’hypothéses, les
variables identifiées ont €té mises en relation afin de déterminer leur degré de
relation. La présente étude a également utilisé le questionnaire auto-administré afin
de procéder a la collecte de données pour valider la question de recherche ainsi que
les hypothéses. Finalement, puisque nous avons mesuré les mémes variables de
maniére répétée auprés d’un échantillon de population fixe, nous avons favorisé la

coupe longitudinale.

Design exploratoire Design confirmatoire

Recherche descriptive Recherche causale

|

Coupe instantanée Coupe longitudinale

Source : Malhotra, N. (2006). Marketing Research: An Applied Orientation and SPSS 14.0 Student CD.

Figure4.1  Présentation du devis de recherche

Il est possible que des erreurs liées a I’utilisation d’un tel devis de recherche puissent

survenir ; une de ses limites concerne le lien de causalité. En effet, puisque ce devis
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de recherche consiste en une mesure par questionnaire sur des sujets & un temps
donné et précis et que les relations mesurées sont des corrélations, il se peut que le
degré d’association entre les deux variables a 1’étude soit biaisé. Puisque des
questionnaires ont été utilisés comme outil de mesure, des erreurs de réponse et de

non-réponse peuvent aussi avoir influencé les résultats.

Notons que des biais peuvent également étre liés a 1’échantillonnage, ainsi qu’a sa
représentativité par rapport & I’ensemble de la population. Afin de contrdler cette
situation, les échantillons de I’organisation choisie ont été comparés en termes de
sexe et d’age, dans le but d’assurer la plus grande représentativité possible de

I’échantillon au regard de la population en général.

4.2 Echantillon ciblé pour cette étude

Premiére coopérative financiére en importance au Québec, 1’organisation qui a fait
’objet de cette étude emploie actuellement 46 000 personnes. La présente recherche
a été effectuée aupres des employés travaillant dans des institutions de groupe au sein
méme de la coopérative financic¢re. Les institutions de groupe sont des entités
autonomes en ce qui concerne leur gestion administrative. Ainsi, seules les stratégies
d’affaires sont prises par le siége social de la coopérative financiére. La nature du
climat organisationnel ainsi que I’institutionnalisation de 1’éthique peuvent pour leur

part varier entre les caisses en raison de leur autonomie.

La population a 1’étude consistait en 32 institutions financiéres de groupe issues de
ce réseau de coopératives financiéres, recrutées sur une base volontaire. La présente
recherche a donc été effectuée aupres du personnel de ces institutions, plus

précisément aupres de leurs employés qui sont en contact avec le client.
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L’échantillon a été comparé en termes de sexe et d’4ge, dans le but d’assurer de la
représentativité de 1’échantillon a 1’égard de la population concernée. Ainsi, pour
I’ensemble des 32 institutions sélectionnées, nous avons rejoint une population de
642 personnes, constituée de 142 hommes et de 500 femmes. La moyenne d’4ge des
participants était de 45 ans, allant de 22 ans pour le plus jeune a 66 ans pour le plus
agé d’entre eux, et la moyenne d’ancienneté de ces gens était de 10.8 années. Le
minimum de répondant par institution de groupe était de 1 participant et le maximum
était de 32 participants. Au total, sur une population de 642 personnes issues de ces
coopératives de services financiers, 351 personnes formaient notre échantillon final.
L’éventail de notre échantillon a été sélectionné selon des criteres précis. Ainsi, les
351 personnes choisies occupent les postes qui sont en lien avec la clientéle. Nous
nous sommes restreinte a ce critére, car ces employés ont un plus grand contact avec
la clientéle, en plus d’étre soumis a des évaluations de rendement sur une base
réguliére. Les postes de directeurs, gestionnaires et de cadres ont été éliminés,
puisque ce sont ces derniers qui sont a l’origine des politiques et des valeurs

organisationnelles et que notre questionnaire demandait d’en faire 1’évaluation.

Pour I’ensemble de notre échantillon de 351 répondants, 228 questionnaires ont été
complétés, ce qui correspond a un taux de réponse de 64.9 %. Sur ce nombre, 31
questionnaires n’ont pu étre traités dans le cadre de I’analyse de données, puisque les
répondants avaient exprimé leur désir de ne pas utiliser leurs réponses dans le cadre

de cette étude. Le taux de refus est de 8.8 %.
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Tableau 4.1
Présentation de la population ciblée pour 1’étude
Moyenne d'ancienneté par groupe  Sexe des particlpants par groupe Total Moyenne

d’Sge et par sexe {année) d'age {Nbr effectif) J:::me::r d'ancienneté

par groupe

| F ™M F M & °‘s‘::e"('::: ::)"" d’8ge et par

Groupe d'ige o : et sexe {année)
21-30 24 13 43 20 2,0 &3
31-40 65 31 97 a 5,5 138
41-50 12,8 85 1857 38 12,1 225
51-60 16,8 103 164 36 15,7 200
61 et plus 127 127 9 7 12,7 16
Total 12,0 6,6 500 142 10,8 642

4.3 Présentation du questionnaire et de ces outils de mesures

Le questionnaire employé pour cette recherche a été congu dans le cadre d’un mandat
de recherche confié a la Chaire de coopération Guy-Bernier. Le mandataire nous
avait demandé d’enquéter sur les valeurs de 1’organisation, plus précisément sur
celles des institutions de groupes. Cette enquéte avait pour but de mieux comprendre
la perception des employés quant aux valeurs qui sont véhiculées au sein de ces

caisses ainsi que leur impact potentiel sur la performance des employés.

Le questionnaire comptait 46 questions présentées en un seul volet. La premiére page
expliquait le contexte de 1’étude et fournissait des consignes spécifiques pour les
participants. Nous avons également inclus un formulaire de consentement que
chaque participant se devait de signer au début du processus, leur assurant que des

mesures avaient été mises en place pour garantir la confidentialité de leurs réponses.

Avant de débuter la collecte de données, le questionnaire de recherche a été approuvé
par le comité d’éthique de I’Université du Québec a Montréal (voir 1’annexe D).
Dans le questionnaire de recherche, des variables de contrdle ont été incluses afin de

documenter les renseignements dits généraux comme 1’4ge, le sexe, le nombre
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d’années d’ancienneté ainsi que le poste occupé. Trois échelles de mesure ont aussi

été incluses, qui sont décrites dans les sections qui suivent.

4.3.1 Variable dépendante : La socialisation organisationnelle

Pour mesurer mesurer la variable dépendante, soit la réussite de la socialisation
comme étant la connaissance de 1’organisation, nous avons utilisé 1’outil de Haueter
& al. (2003) intitulé Newcomer Socialization Questionnaire (NSQ). Cet outil mesure
la dimension de la socialisation des nouveaux arrivants se rapportant a 1’organisation.
La connaissance des faits et la connaissance des comportements attendus face au réle
organisationnel sont ainsi évaluée. Le NSQ fournit donc un indicateur utile pour les
chercheurs et les praticiens intéressés & examiner les résultats directs de la

socialisation.

La socialisation des nouveaux arrivants dans une organisation est considérée comme
étant cruciale. C’est lors .de cette entrée initiale dans 1’organisation que
I’apprentissage et 1’ajustement sont les plus problématiques pour les nouveaux
arrivants (Van Maanen & Schein, 1979). Au cours de ce processus, les employés ne
doivent pas seulement apprendre 1’histoire, la politique, la langue, les objectifs et les
valeurs de 1’organisation dans son ensemble ; ils doivent aussi se familiariser avec

leur travail et leur groupe de travail en particulier.

Rappelons-nous que nous avions défini le processus de socialisation comme étant «le
processus par lequel un individu acquiert les connaissances sociales et les
compétences pour assumer son rdle au sein de I’organisation» (Van Maanen &
Schein, 1977), et dont la finalité est de connaitre 1I’organisation (Haueter, 2003). Pour

Haueter et ses collaborateurs, la socialisation de 1’organisation se fait par
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I’apprentissage des valeurs, des objectifs, des régles, de la politique, des coutumes,

ainsi que les styles de leadership dans I'organisation.

L’échelle sur la socialisation organisationnelle comporte une section de douze items
permettant de mesurer la connaissance des comportements organisationnels attendus.
Ces variables se mesurent sur une échelle de 5 points, allant de « Pas du tout
d’accord » a « Tout a fait d’accord ». Ainsi, les résultats obtenus fournissent un
indicateur utile sur les résultats directs de la socialisation. A titre d’exemple, voici
quelques items qui se retrouvent dans le NSQ de Haueter & al. (2003):
* I know the specefic names of the products/services produced/provided by
this organization.
* I know the structure of the organization (e.g., how the departments fit
together).

* Tunderstand this organizations objectives and goals.

A la suite des validations effectuées par Haueter & al. (2003) lors de sa conception,
le « Newcomer Socialization Questionnaire » (NSQ) a eu 1’occasion d’étre testé et
validé (Perrot, 2008). Les résultats obtenus présentent des qualités psychométriques
satisfaisantes, avec des coefficients alpha de Cronbach supérieurs a 0.80
(respectivement, pour chacune de ces dimensions dans 1’étude de Perrot [2008];

organisation : 0,87, travail : 0,86, groupe de travail : 0,88).

En somme, puisque les travaux d’Haueter & al. (2003) ont été testés et validés avec
succes, cet outil de mesure a été choisi i)our cette recherche. Il nous permettra de
mesurer la socialisation organisationnelle, nous permettant ainsi de mesurer le
résultat de finalité du processus de socialisation qui est de connaitre 1’organisation en

soi.



92

4.3.2 Variable indépendante : L’adhésion aux valeurs de 1’organisation

Pour mesurer I’adhésion aux valeurs de I’organisation, nous avons utilisé 1’échelle de
Cable & DeRue (2002) intitulée The Convergent and Discriminant Validity of
Subjective fit Perceptions. L’adhésion aux valeurs de I’organisation renvoie au PO-
Fit. Le PO-Fit, que I’on désigne par la perception d’ajustement entre le personnel et
’organisation, fait référence aux employés qui estiment que leurs propres valeurs
correspondent aux valeurs de 1’organisation. Cette échelle va donc mesurer le degré
d’implication des employés dans la mission générale de 1’organisation. Pour cette
échelle, trois items ont été évalués :

* To what degree do feel your values "match” or fit this organization and the

current employees in this organization?
* My values match those of the current employees in this organization.
* Do you think the values and personality of this organization reflect your own

values and personality?

Cette variable se calcule sur une échelle de 5 points allant de « Pas du tout d’accord »
a « Tout a fait d’accord ». A la lecture des résultats, les réponses « Pas du tout
d’accord » signifient que ’employé estime que ses propres valeurs ne correspondent
pas aux valeurs organisationnelles. Au contraire, les résultats « Tout a fait d’accord »
signifient que ’employé s’identifie fortement aux valeurs organisationnelles. Cette
échelle de mesure a été choisie puisque les auteurs Cable & DeRue (2002) ont
démontré a son propos une fiabilité de 0.91. De plus, cette échelle de mesure a été

reprise dans d’autres études (Riketta, 2005).

4.3.3 Variable indépendante : La culture organisationnelle

Pour mesurer les climats d’esprit d’équipe, de respect et de I’importance des
résultats, nous nous sommes appuyé sur les travaux de O’Reilly & al. (1991) et son

outil de mesure intitulé The Organizational Culture Profile. Cette échelle de mesure
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contient un ensemble de déclarations de valeurs organisationnelles qui peut étre
utilisé afin d’évaluer & la fois la mesure dans laquelle certaines valeurs caractérisent
I’organisation et la préférence, chez une personne, pour une configuration
particuliere de valeurs organisationnelles. Le profil de la culture organisationnelle tel
que défini par O’Reilly & al. (1991) propbse 54 ¢énoncés de valeurs
organisationnelles pouvant ainsi aider a caractériser et a saisir les valeurs

individuelles et organisationnelles d’une entreprise.

Pour notre étude, nous avons choisi 9 items, regroupés en trois catégories, soit
I’esprit d’équipe, le respect et I’importance des résultats. Pour chaque question,
I’employ€ doit indiquer & quel point il est important pour lui que cette caractéristique
fasse partie de la culture de son organisation. Cela signifie que plus le score est €levé,

plus cette valeur est importante pour le répondant.

Les recherches des auteurs O’Reilly & al. (1991) ont montré la fiabilité substantielle
de cette échelle avec un alpha moyen de 0,88, ce qui représente une gamme de 0,84 a
0,90, indiquant des niveaux relativement élevés d’accord entre les évaluateurs dans

chacune des entreprises étudiées.

4.3.4 Variable indépendante : La justice et 1’équité

Pour mesurer la justice et 1’équité dans la rémunération et 1’évaluation, nous nous
somme appuyé¢ sur 1’outil de mesure intitulé The Measure of Organizational Justice
proposé par Colquitt (2001). Cet outil explore la dimension de la justice et de 1’équité
organisationnelle et fournit des preuves tangibles de mesure concernant la justice et
1’équité procédurale et distributive. A travers cet outil, nous chercherons & déterminer

si les processus de rémunération et d’évaluation sont justes et équitables.
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La justice percue dans la rémunération et dans 1’évaluation correspond a la justice
qui suit les procédures amenant & une décision. Selon Colquitt (2001), I’employé
mesure ’existence de justice dans les procédures de rémunération et d’évaluation en
évaluant 7 questions selon une échelle allant de 1 « Pas du tout » & 5 « Tout 4 fait ».
Cela signifie que plus le score est élevé, plus la perception de justice est considérée
comme présente dans les procédures organisationnelles. A titre d’exemple, voici

certaines de ces questions qui se retrouvent dans le questionnaire de Colquitt (2001) :

* Have you been able to express your views and feeleing during those
procedures ?

* Have you had influence over the (outcome) arrived at by those procedures ?

Quant & la perception d’équité, celle-ci existe quand les décisions sont compatibles
avec des normes implicites d’allocation, comme 1’équité ou 1’égalité. L’employé
mesure D’existence équité dans le processus de rémunération et d’évaluation en
évaluant les items selon une échelle allant de 1 « Pas du tout » & 5 « Tout a fait ».
Plus le résultat est élevé chez ’employé, plus la perception d’équité sera considérée
comme présente dans 1’organisation. En d’autres mots, plus le score est élevé, plus
I’employé percevra que les résultats du processus de rémunération et d’évaluation
sont octroyées équitablement. A titre d’exemple, voici quelques items qui se

retrouvent dans le questionnaire de Colquitt (2001)

* Does your (outcome) reflect the effort you have put into your work?

» Is your (outcome) appropriate for the work you have completed ?

Dans les deux études faites par Colquitt (2001), tous les coefficients étaient
statistiquement significatifs. Les résultats de 1’analyse factorielle sont de 1’ordre de
0,91. De plus, les facteurs reliés a la justice et 1’équité organisationnelle ont affiché

une variance a 1,00.
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4.4 Méthode de collecte de données

La méthode utilis€ée pour procéder a ’administration des questionnaires de recherche
a consisté, dans un premier temps, & prendre contact soit avec le directeur général de
la caisse, soit avec 1’adjoint(e) a la direction. Lors de ce premier contact, nous avons
expliqué le but visé par ce projet d’étude, les étapes du processus, de méme que les
retombés pour les caisses participantes, soit la réalisation d’un rapport global
concernant les sujets traités par le questionnaire. A la suite de ce premier contact, les
caisses de groupes désireuses de participer a notre projet ont fourni la liste de leurs
employés puis proposé deux dates de rencontre pour passer le questionnaire au sein
méme des caisses, via Internet ou encore par vidéoconférence. Les employés
sélectionnés étaient libres de remplir ou non le questionnaire de recherche et une
question supplémentaire leur était posée a la fin afin d’obtenir leur consentement
pour utiliser les données fournies. Chaque questionnaire complété ayant obtenu
I’accord de consentement du participant a été compilé dans le logiciel SPSS
(statistical package for the social science) afin de pouvoir procéder aux calculs

statistiques.

4.5 Outils d’analyse statistique

Afin de mesurer les liens de corrélation entre les variables, de méme que la fiabilité
des échelles de mesure ainsi que le degré de signification des liens observés,
plusieurs outils statistiques ont été utilisés. Les analyses statistiques ont toutes été
effectuées via le logiciel SPSS. Dans le but de faciliter la compréhension des
résultats présentés au chapitre V, la section qui suit détaille les outils de mesures

utilisés dans cette €tude.
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4.5.1 Analyses factorielles

Dans un premier temps, des analyses factorielles ont été effectuées pour confirmer et
s’assurer que les facteurs obtenus correspondent aux items qu’ils sont censés évaluer
et mesurer (voir I’annexe A). Ces facteurs correspondent & des items qui sont
fortement reliés et corrélés entre eux. Cela permet de mettre tous les items en relation
avec les réponses obtenues dans le but de faire ressortir les facteurs qui composent
les échelles de mesure utilisées dans cette recherche. Tous les items corrélés a plus
de 50 % avec un facteur sélectionné ont €té considérés comme faisant partie de ce

facteur.

L’analyse factorielle a révélé que la grande majorité des échelles était cohérente. En
fait, nos analyses ont mis en lumiére deux exceptions que nous allons vous illustrer.
Tout d’abord, tel que présenté au tableau 4.2, les analyses factorielles des items de la

socialisation nous démontre que notre échelle est cohérente.
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Tableau 4.2
Analyses factorielles des items de la socialisation organisationnelle

Je connais les noms spécifiques des produits et services offerts par 0,716
ma caisse
Je connais I’histoire de ma caisse (par exemple, quand et qui a fondé 0,681

la caisse, ‘les produits/services originaux, comment I’organisation a
survécu a des temps difficiles, etc.).

Je connais la structure de la caisse (par exemple, comment sont 0,802
organisés les différents départements, leurs liens, etc.).
Je comprends le fonctionnement de ma caisse (par exemple, qui fait 0,834

quoi, comment, le cas échéant, les centres de services, la Fédération
et les filiales apportent leur contribution).

Je comprends les objectifs et les buts de ma caisse. 0,811
Je comprends comment les différents départements, centres de 0,707
service, la Fédération, les filiales, etc., contribuent aux objectifs de

ma caisse.

Je comprends comment mon travail contribue 4 ma caisse. 0,776
Je comprends comment on doit agir pour s’adapter avec ce a4 quoi 0,798
ma caisse valorise et croit.

Je connais les politiques générales et/ou les régles de cette caisse 0,818

(par exemple, la politique de rémunération, le code vestimentaire, les
régles entourant le tabagisme, les limitations de frais de
déplacement, etc.).

Je comprends les politiques internes au sein de cette caisse (par 0,817
exemple, la chaine de commandement, les personnes influentes, ce
qui doit étre fait pour avancer ou conserver une bonne réputation,

eto).

Je comprends le style général de gestion (par exemple, de haut en 0,756
bas, participatif) utilisé dans cette organisation.

Je comprends ce qu’on entend quand les employés et gestionnaires 0,706

utilisent le langage particulier a cette caisse (par exemple, les
acronymes, les abréviations, les surnoms, etc.).

L’analyse factorielle des items mesurant la compatibilité organisationnelle (PO-Fit)

démontre que ces items sont regroupés dans un seul et méme facteur.
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Tableau 4.3
Analyses factorielles des items mesurant la compatibilité organisationnelle (PO
fit)

Les choses que je valorise dans la vie sont trés similaires a 0,951

celles que Desjardins valorise. 3

Mes valeurs personnelles correspondent aux valeurs et a la 0,973

culture de Desjardins

Les valeurs et la culture de Desjardins sont cohérentes avec les 0,969

choses que je valorise dans la vie

La premiére exception concerne I’analyse factorielle des trois échelles de mesure

relatives aux profils de culture organisationnelle, soit 1’esprit d’équipe, le respect et

I’importance des résultats. Les résultats de 1’analyse ont permis de constater que

deux échelles se retrouvent dans un seul et méme facteur.
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Tableau 4.4
Analyses factorielles des items mesurant le profil de culture organisationnel

L’esprit d’équipe 0,788 0,177
Etre au service des personnes 0,724 0,227
Travailler en collaboration avec les autres 0,766 0.253
L’équité 0,792 0,163
Le respect des droits individuels 0,809 0,152
La tolérance 0.811 0,085
L’orientation vers les réalisations 0,443 0,592
Les attentes élevées en termes de performance 0,010 0,903
L’orientation vers 1’action 0,251 0,820

En effet, nous avons constaté que 1’esprit d’équipe et le respect forment un seul et
méme facteur, ce qui démontre qu’il mesure un seul et méme concept. Les
répondants n’ont pas fait la distinction entre ces deux facteurs. Ces deux échelles ont
été donc regroupées pour en faire une seule que nous avons renommée valeur
éthique, puisque nous estimons que les items constituant cette échelle ont une
connotation éthique. On se retrouve donc avec une échelle de valeur éthique a six
items, soit celle qui a ét€¢ renommée valeur éthique et une autre échelle nommée
Uimportance des résultats, a trois items. Ce faisant, les hypothéses sur I’esprit
d’équipe et le respect ne pourront pas €tre testé. Toutefois, on peut tester une
nouvelle hypothése portant sur le nouveau facteur obtenu, soit le climat de valeurs

éthiques.

Les résultats du tableau 4.4 démontrent une certaine faiblesse en ce qui a trait a la
réalisation. En effet, les résultats ont donné une différence de 150 points entre le
facteur 1 et le facteur 2. Malgré cet écart, nous avons décidé de I’accepter puisqu’une

différence de 150 points est tolérable.

Pour ce qui est de I’échelle de I’importance des résultats, elle était composée de trois

items : D’orientation vers les réalisations, les attentes élevées en termes de
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performance et 1’orientation vers 1’action. L’analyse factorielle a révélé que 1’item de
I’orientation vers les réalisations se trouvait autant du c6t€ du facteur de la
performance que du facteur de 1’éthique (0,443 versus 0,592). L’item de I’orientation
vers les réalisations a donc été retiré de cette échelle, car il ne correspondait a aucun
des facteurs. Cela peut s’expliquer par une mauvaise traduction de 1’anglais vers le
frangais occasionnant une mauvaise compréhension de I’item chez le répondant. En
effet, la formulation pouvait a la fois donner I’impression d’une réalisation de soi
relevant de 1’éthique ou encore d’une réalisation financiére, un domaine moins

éthique.

Notre deuxiéme exception concerne 1’échelle de mesure de la justice procédurale et
distributive. Comme vous pouvez le constater dans le tableau 4.5, 1’échelle se
rapportant a la justice procédurale lie a la rémunération n’était pas concluante. En
effet, lors des analyses, tous les items des quatre échelles portant sur la justice et
1’équité procédurale et la justice et ’équité distributive ont été testés. Dans un monde
idéal, cette analyse aurait produit quatre facteurs distincts correspondant aux échelles
établies ; les items qui se retrouvent sous ces facteurs auraient été les mémes que les
items se retrouvant dans les échelles de mesure. Cette premiére analyse n’a toutefois
pas été concluante. Au regard de nos analyses, nous constatons que c’est 1’échelle de

la justice procédurale liée a la rémunération qui a posé probléme.

A la suite de cette constatation, les items de la justice procédurale liée & la
rémunération ont été retiré de 1’échelle, puis une deuxiéme analyse a été faite. Ce
faisant, I’analyse factorielle a démontré la présence de trois facteurs dont les items

correspondaient aux items des échelles. Au final, ces trois facteurs sont viables.

Enfin, pour 1’échelle qui a été retirée, soit celle de la justice procédurale liée au
bonus, une analyse factorielle a été faite avec les items de cette échelle uniquement.

Si I’échelle avait été viable, les résultats auraient démontré un seul facteur. En fait,
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ils en ont démontré deux. Donc en résumé, 1’échelle portant sur la justice procédurale
liée au bonus, peu importe si on 1’inclut dans 1’analyse factorielle avec tous les items
sur la justice ou si on I’analyse seule, n’était pas viable. On ne peut donc pas
’utiliser. Ce faisant, I’hypothése sur la justice procédurale liée a la rémunération n’a

pu étre testé.

En somme, tel que présenté au tableau 4.5, nous nous retrouvons avec trois facteurs
bien distincts soit la justice liée € 1’évaluation de rendement, 1’équité liée a la

rémunération et 1’équité liée a I’évaluation de rendement.
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Tableau 4.5
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Analyses factorielles des items mesurant la justice et I’équité organisationnelle

Avez-vous eu I’occasion d’exprimer vos opinions et vos 0,720
sentiments durant ces procédures ?

Avez-vous eu de l’influence sur le résultat final des 0,724
procédures?

Les procédures d’évaluation ont-elles été appliquées de 0,702
maniere consistante?

Les procédures étaient-elles exemptes de biais? 0,729
Les procédures étaient-elles basées sur des informations 0,757
exactes?

Avez-vous eu I’occasion de contester le résultat final de la 0.725
procédure d’évaluation?

Les procédures ont-elles respecté les critéres d’éthique et 0.789

de morale?

Reflétent-elles les efforts que vous avez fournis au travail? 0.908
Sont appropriés aux efforts que j’ai fournis? 0.914
Refletent-elles votre contribution a Defficacité de la 0.911
caisse?

Sont-elles justifiées, étant donnée votre performance au 0,903

travail?

Refléte les efforts que vous avez fournis au travail. 0,838
Est approprié au travail que vous avez accompli. 0.844
Refléte votre contribution a I’efficacité de la caisse. 0,840
Est justifié, étant donné votre performance au travail. 0,851
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4.5.2 Analyse des coefficients alpha de Cronbach

Une mesure de la fiabilité¢ de 1’échelle a également été réalisée, soit le coefficient
alpha de Cronbach. Ce coefficient nous renseigne sur le degré de consistance interne
de I’échelle. Un alpha de Cronbach supérieur a 0,70 est considéré comme acceptable,
alors qu’un alpha de Cronbach supérieur a 0,80 révéle un niveau de consistance
interne allant de trés bon a excellent (Malhortra, 2006). Pour nous permettre
d’identifier la contribution réelle des items, nous avons effectué une rotation de type

Varimax.

Le tableau 4.6 présente les résultats de I’analyse de fiabilité des échelles retenues.
Comme on peut le voir, les outils employés produisent des résultats constants par

rapport a ceux obtenus par les chercheurs les ayant utilisés.

Par ailleurs, la valeur des coefficients alpha de Cronbach obtenus est un peu plus
élevée que la valeur obtenue par les chercheurs ayant proposé ces échelles de
mesure. Cela peut s’expliquer par le fait que notre échantillon est plus grand que

dans les études initiales, ce qui le rend plus fiable.
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Tableau 4.6
Présentation des coefficients alpha de Cronbach des variables a I’étude

Variable a I’étude Alpha de Cronbach obtenu
La socialisation organisationnelle (VD) 0,935
La perception de compatibilité (PO fit) (VI) 0,962
Les valeurs éthiques (VI) 0,889
L’importance des résultats (VI) 0,739
La justice liée a I’évaluation de rendement (VI) 0,905
L’équité liée a la rémunération (VI) 0,967
L’équité liée a I’évaluation de rendement (VI) 0,975

4.5.3 Comparaison des moyennes et analyse de la variance

Dans le but de vérifier que plusieurs échantillons soﬂt issus de la méme population,
les différents groupes de facteurs ont été comparés entre eux, sur la base de la
moyenne obtenue pour chacune des échelles correspondantes. Ces mémes moyennes
ont été mises en relation entre elles dans le but d’identifier la présence de différences
significatives. Pour ce faire, ’analyse de la variance a été retenue et utilisée.
L’analyse de la variance (ANalysis Of VAriance ou ANOVA) permet de tester
I’impact d’une ou de plusieurs variables, mesurées sur une échelle nominale, sur une
variable mesurée sur une échelle d’intervalle ou de rapport (Malhortra, 2006). Dans
un premier temps, les résultats vont expliquer la variance totale sur 1’ensemble des
échantillons en fonction de la variance due aux facteurs. En d’autres termes, on
cherchera a connaitre la variance expliquée par notre modéle de recherche ainsi que

la variance non expliquée par elle (Malhortra, 2006).
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4.5.4 Analyse des corrélations

Dans le but d’évaluer la relation entre certains éléments du climat organisationnel,
dont les artéfacts a connotation éthique, comme étant un antécédent aux succes de la
socialisation, succés congu comme la connaissance de l’org'anisation, des analyses de
corrélations ont été effectuées entre les variables. Les coefficients de corrélation
permettent de donner une mesure synthétique de ’intensité de la relation entre deux

caractéres et de son sens lorsque cette relation est monotone (Malhortra, 2006).

Une matrice corrélationnelle a ensuite été effectuée, pour chacune des variables
propres a la socialisation organisationnelle, avec les variables correspondant au
climat. Les différentes variables de la socialisation ont été corrélées entre elles afin
de comprendre leur degré d’interdépendance. Puis une corrélation de toutes ces
variables avec I’dge et le nombre d’années d’ancienneté des participants a été
effectuée afin de vérifier si ces variables dites « de contrdle » exercent une possible
influence sur la variable dépendante, venant ainsi biaiser le rapport de lien avec notre

variable indépendante.

4.5.5 Régressions linéaires

Une régression linéaire est une régression d’une variable expliquée sur une ou
plusieurs variables explicatives, pour laquelle on fait 1’hypothése que la fonction qui
relie les variables explicatives a la variable expliquée est linéaire dans ses paramétres
(Malhortra, 2006). Dans le cadre de ce mémoire, 1’analyse des régressions a évalué la
proportion et I’ampleur de ]a variance expliquée par le modéle conceptuel de certains
éléments constituant le climat, tel que 1’éthique. C’est pourquoi une régression
linéaire multiple a été produite, qui permet de mettre en relation plusieurs facteurs
avec la variable dépendante afin de déceler et d’identifier le facteur qui expliquent la

plus grande proportion de la variance de notre variable dépendante. C’est a cette
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étape précise de ’analyse que seront déduits les liens entre les différentes variables &

1’étude et validées les hypothéses préalablement postulées.

Ce chapitre a permis de détailler de fagon exhaustive le cadre méthodologique de la
présente €tude, son type de devis de recherche, les caractéristiques de la population
sélectionnée ainsi que de 1’échantillon utilisé, les outils de mesure et la méthode de
collecte des données, puis les outils statistiques ayant servis au calcul des résultats
qui seront présentés et expliqués dans le prochain chapitre, qui fait une présentation

plus descriptive des faits observés et des résultats obtenus.



CHAPITRE V

ANALYSE ET INTERPRETATION DES RESULTATS

Au dernier chapitre, la méthodologie utilisée dans le cadre de la présente étude a été
présentée. Tel que décrit précédemment, cette étude porte sur le lien entre le climat
éthique et la socialisation organisationnelle. Plus précisément, elle vise & répondre a
la question de recherche suivante : est-ce que la présence d’artéfacts & connotation
éthique peut-étre considérée comme un antécédent important au succés de la
socialisation organisationnelle, succés qui se traduit par la connaissance de

|’organisation ?

A ce stade du mémoire de recherche, il est important de rappeler que, d’une part, le
climat organisationnel est un antécédent a la socialisation organisationnelle et,
d’autre part, que I’aspect éthique joue positivement sur cette socialisation. En fait,
c’est la présence d’éléments du climat, & savoir des artéfacts & connotation éthique,
qui est mesurée et non le climat comme tel. Rappelons également que le climat est
une vision reconnue et partagée de valeurs, de principes et de fagons de faire. Cette
vision est partagée, dans le sens ou la grande majorité des employés d’une
organisation s’entendent pour dire que ces principes, ces visions et ces fagons de

faire existent dans 1’organisation.

Afin de démontrer la présence d’un climat, on doit regarder par exemple si aux
questions concernant la présence de justice dans 1’octroi de bonis, il y a consensus,
c’est-a-dire que la grande majorité des employés d’une organisation auront donné les
mémes réponses a ces questions. Dans le cadre de la présente démarche de recherche,

le nombre restreint de répondants par groupe n’a pas permis de tester s’il y a
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consensus entre les personnes. Nous avons toutefois testé si, lorsqu’une personne

percoit un signe de justice, elle s’en trouve plus socialisée.

Le présent chapitre se consacre donc a la description des résultats obtenus a la suite
de la collecte de données effectuée auprés des employés d’une coopérative
financiére. Dans un premier temps, 1’analyse des corrélations sera présentée afin de
vérifier les liens qui existent entre les différentes variables du modéle et une variable
de contréle. Une fois cette étape terminée, nous vérifierons la capacité explicative du

modele en effectuant une analyse des régressions linéaires.

5.1 Présentation des analyses des corrélations.

Afin de tester les hypothéses de recherche, nous avons procédé, dans un premier
temps 4 un test de corrélation, pour savoir s’il y avait des liens de corrélation entre
les facteurs et la variable dépendante (voir 1’annexe B). Dans le cas contraire, il
aurait été inutile d’inclure ces facteurs dans notre modéle de régression linéaire. Cela
a donc permis de faire un premier tri avant de poursuivre avec ces régressions
linéaires. Dans le cadre de ce mémoire, les facteurs sont tous corrélés avec la
variable dépendante. En effet, les résultats de corrélation démontrent que notre
variable de contréle est corrélée avec notre variable dépendante, soit la socialisation
organisationnelle. Tel que présenté au tableau 5.1, cette variable dépendante posséde
un lien de corrélation avec la variable de contrdle, qui est 1’ancienneté des employés
en termes de mois. Ce lien sera donc testé dans notre modéle de régression. De plus,
les résultats démontrent que les variables indépendantes sont elles aussi corrélées
avec la variable dépendante et seront donc également incluses dans notre modele de

régression.



Tableau 5.1

Présentation des analyses de corrélation
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5.2 Présentation des analyses de régression

Suite a4 nos analyses de corrélation, une régression linéaire a été effectuée pour
valider notre modéle. Rappelons que notre hypothése de recherche est que le climat
éthique est un antécédent au succés de la socialisation, succés qui se traduit par la
connaissance de l’organisation chez le nouvel employé. Les résultats de cette
régression avec nos modeéles finaux ont donné la valeur du R-deux (voir I’annexe C).

A I’aide du R-deux, le pourcentage de la variance dans notre modéle sera expliqué.

La premiére régression linéaire présentée dans le tableau 5.2 concerne le lien observé
entre notre variable de contréle et notre variable dépendante. La valeur du R-deux
donne le pourcentage de la variance expliquée de la variable de contrble dans notre

modele, soit I’ancienneté des employés (en mois).

Tableau 5.2
Présentation des résultats de régression de notre variable de contrdle

Modéle Béta Sig

L’ancienneté en mois 0,181 0,004

R-deux (0,033)

En effectuant les analyses, on a constaté que la valeur du R-deux en lien avec notre
variable de contrdle qui est 1’ancienneté des employés (en mois) explique 3,3 % de
notre variable dépendante, qui est la socialisation (tableau 5.2) Cela signifie que
notre variable de contrfle a une capacité explicative minime. En d’autres mots,
I’ancienneté présente un lien de faible importance avec le fait de connaitre

’organisation. Ladite variable n’a donc pas influencé indiiment nos résultats.
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Une deuxiéme régression linéaire a donc été faite en y ajoutant les variables
indépendantes. Comme on péut le constater au tableau 5.3, ce ne sont pas toutes les
variables indépendantes qui ont été retenues dans notre modéle final. En effet, deux
de ces variables ont été retirées du modéle, soit la justice distributive liée a la
rémunération et la justice distributive liée a 1’évaluation de rendement puisque les
résultats des régressions n’étaient pas significatifs. Notre modele final comprend
donc trois variables indépendantes, soit les valeurs éthiques, les valeurs de

performance et la justice procédurale liée a 1’évaluation de rendement.

Tableau 5.3
Présentation des résultats de régression selon les différents modeles

Modzéle Béta Sig
1 Ancienneté en mois 0,164 0,002
Compatibilité organisationnelle (PO-Fit) 0,137 0,027
Valeurs éthique 0,274 0,000
L’importance des résultats 0,153 0,008
La Justice liée a 1’évaluation de 0,236 0,001
rendement
L’équité liée & la rémunération 0,046 0,470
L’équité liée a I’évaluation de -0,050 0,526
rendement
2 Ancienneté en mois 0,165 0,002
Compatibilité organisationnelle (PO-Fit) 0,136 0,028
Valeurs éthiques 0,274 0,000
L’importance des résultats 0,151 0,008
La Justice liée & I’évaluation de 0,209 0,000
rendement
L’équité liée a la rémunération 0,031 0,603
3  Ancienneté en mois 0,163 0,002
Compatibilité organisationnelle (PO-Fit) 0,138 0,024
Valeurs éthiques 0,277 0,000
L’importance des résultats 0,156 0,006
La Justice liée a I’évaluation de . 0,220 - 0,000
rendement )
Modéle R-Deux
1 0,345
% 0,344
3 0,343
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Au tableau 5.3, on constate que les variables indépendantes influencent a 34,3 %
notre variable dépendante. En effet, les valeurs ajoutées a notre modéle sont les
valeurs éthiques, les valeurs de performance, la compatibilité organisationnelle (PO-
Fit) et la justice procédurale li€ée au rendement ont augmenté notre capacité de
comprendre la variation de 31 % de la socialisation. Cela signifie que méme si
actuellement, 1’ancienneté peut expliquer en partie la socialisation, les variables
explicatives ont elles aussi un réle important a jouer dans 1’explication de la variable
dépendante, ici la socialisation organisationnelle. On constate aussi que les valeurs

éthiques ont plus d’impact sur la socialisation que ’ancienneté elle-méme.

Au regard de ces résultats, on peut maintenant discuter du rejet ou non de nos

hypothéses de recherche.

Hypotheése 1 :

Plus un individu adhére aux valeurs de 1’organisation, plus sa socialisation sera

réussie.

L’hypothése 1 est acceptée. Lorsqu’on regarde notre modéle, on constate que la
compatibilité organisationnelle est significativement associée a la socialisation
organisationnelle (indice de signification de 0,024). De plus, le béta, qui est de 0,138
démontre que cette relation est positive. Donc, on peut affirmer que plus un employé
s’associe et adhere aux valeurs de 1’organisation, plus cela aura un impact positif sur

sa socialisation.
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En ce qui concerne I’hypothése 2, les énoncés vont comme suit :

Hypothése 2 :

2a) Plus un individu pergoit une culture organisationnelle basée sur I’esprit d’équipe,

plus sa socialisation sera réussie.

2b) Plus un individu pergoit une culture organisationnelle basée sur le respect, plus

sa socialisation sera réussie.

L’hypothése 2a) et 2b) n’ont pas été testées puisque notre outil de mesure ne peut pas
mesurer séparément ’esprit d’équipe et le respect. Rappelons que dans I’outil de
mesure du profil de culture organisationnelle, il y avait trois échelles, soit 1’esprit
d’équipe, le respect et I’importance des résultats. Lors des analyses factorielles, deux
de ces échelles, soit I’esprit d’équipe et le respect, ont été rassemblées dans un seul
facteur renommé valeur éthique. Une fois regroupées ensemble sous le méme
facteur, les valeurs éthiques sont effectivement corrélées, et ce de maniére
significative (indice de signification de 0.000), en plus de présenter un lien positif
avec notre variable dépendante, la socialisation organisationnelle (béra de 0,277). De
plus, dans notre modéle, on constate que ce sont les valeurs éthiques qui ont le plus
d’influence sur la socialisation organisationnelle, comparativement aux autres

variables, et ce en raison de la valeur du béita qui est plus élevé.

2c)  Plus un individu pergoit une culture organisationnelle basée sur I’importance

des résultats, moins sa socialisation sera réussie.

Cette hypothése est réfutée. Rappelons que I’échelle de mesure des résultats
comportait trois items : 1’orientation vers les réalisations, les attentes élevées en

termes de performance et 1’orientation vers ’action. L’analyse factorielle a révélé
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que I’item sur I’orientation vers les résultats se trouvait autant du c6té du facteur de
la performance que du facteur de 1’éthique (0,443 versus 0,592). Cette hypothese a
donc été testée avec deux items, soit les attentes élevées en terme de performance et
|’orientation vers 1’action. Une fois notre hypothese testée avec ces deux items, nous
avons constat¢ que la performance y est bel et bien corrélée et qu’elle est
significative (indice de signification de 0.006). Cependant, le sens du lien n’est pas
accepté, puisqu’il y a un lien positif avec notre variable dépendante qui est la
socialisation organisationnelle (béta de 0.156) alors que notre hypothese de départ

formulait un lien négatif. Pour toutes ces raisons, cette hypothéese est réfutée.
En ce qui a trait & I’hypothése 3, les énoncés étaient les suivants ;

Hypothése 3 :

3a)  Plus un individu pergoit de la justice liée 4 la rémunération, plus sa

socialisation sera réussie.

Cette hypothése n’a pas été testée, car elle a été retirée. L’outil de mesure
correspondant & la justice procédurale liée au bonus ne marchait pas. En raison de
problémes méthodologiques, on ne pouvait pas mesurer I’hypothése qui s’y
rattachait. 11 faut se rappeler que lorsque les analyses factorielles ont été faites, elles
n’ont pas été probantes. Cet outil de mesure a donc été rejeté, ce qui a empéché la

mesure cette hypothése.

3b)  Plus un individu pergoit de la justice li€e a 1’évaluation de rendement, plus sa

socialisation sera réussie.

Cette hypothese est acceptée. En effet, le modele de régression a démontré que ce

lien est significatif (indice de signification de 0,000) et la valeur du Béta (.220)
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indique qu’il est positif. Donc, plus un employé percoit un traitement juste et
équitable dans son processus de rémunération, plus cela aura un impact positif sur sa

socialisation.

3c)  Plusun individu pergoit de I’équité liée 4 la rémunération, plus  sa

socialisation sera réussie.

Cette hypothése est rejetée. Bien que cette variable ait été corrélée avec la
socialisation organisationnelle (0,273**), lorsqu’on I’intégre a& notre modéle de
régression, ce lien n’est plus significatif (indice de signification de 0,603). Tel que
présenté au tableau 5.4, on peut constater que la justice distributive liée au bonus a
été retirée du modele de régression. Cela signifie que la perception et le sentiment
d’avoir regu un traitement juste et équitable concernant la rémunération n’ont pas de

lien significatif sur le succes de socialisation chez un employé.

3d) Plus un individu pergoit de I’équité liée a 1’évaluation de rendement, plus sa

socialisation sera réussie.

Cette hypothése est rejetée. Bien que cette variable ait été corrélée avec la
socialisation organisationnelle (0,276**), lorsqu’on I’intégre a notre modele de
régression, ce lien n’est plus significatif (indice de signification de 0,526). Tel que
présenté au tableau 5.4, on peut constater que la justice distributive liée au rendement
a été retirée du modele de régression. Cela signifie que la perception et le sentiment
d’avoir.regu un traitement juste et équitable concernant 1’évaluation de rendement
n’ont pas d’impact significatif sur le succés de socialisation chez un employé. La
figure 5.1 permet de récapituler les résultats obtenus en fonction des hypothéses

formulées initialement.
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Figure 5.1 Validation des hypothéses

Le présent chapitre se voulait une présentation et une description des résultats
obtenus & la suite de notre collecte de données. Le prochain chapitre vise a discuter

ces résultats et conclut sur les contributions et limites de cette étude.
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CHAPITRE VI

DISCUSSION ET CONCLUSION

La présente recherche visait & déterminer si la présence d’artéfacts & connotation
éthique peut étre considérée comme un antécédent important au succeés de la
socialisation, succeés se mesurant par la connaissance par 1’employé de son
organisation. Le succes de la socialisation chez un nouvel employé constituait notre
variable dépendante, sur laquelle nous avons testé 1’influence de certaines variables
indépendantes, dont ’adhésion aux valeurs organisationnelles, la présence de valeurs
éthiques, la perception de compatibilité avec 1’organisation (PO-Fit) ainsi que la
perception de justice et d’équité dans les processus d’évaluation et de rémunération.
Au terme de notre recherche, nous pouvons affirmer que la culture éthique, culture
qui résulte de 1’union entre la culture d’esprit et la culture de respect, est un

antécédent a la socialisation.

Cette recherche avait comme objectif de combler une lacune dans les connaissances
portant sur le climat éthique organisationnel, soit de vérifier si la présence d’artéfacts
a connotation éthique peut étre considérée comme un antécédent au succes de la
socialisation. Pour ce faire, nous avons effectué une revue de la littérature existante
pour nos deux concepts soit la socialisation organisationnelle et la culture
organisationnelle afin de construire notre cadre conceptuel et notre cadre
méthodologique. Finalement, les résultats de la collecte de données ont été analysés,

présentés puis interprétés.

Nous avions formulé huit hypothéses initialement. Dans ce chapitre, nous discutons

les résultats obtenus, pour ensuite identifier les contributions, les limites et les
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perspectives possibles pour le domaine scientifique et organisationnel qui découlent

de cette recherche.

6.1 La présence d’artéfacts & connotation éthique reconnue comme antécédent 4 la
socialisation organisationnelle

La revue de littérature a mis en lumiére qu’une socialisation réussie a comme finalité
la production d’un employé socialisé. La littérature nous apprend également qu’un
employé socialisé a comme caractéristique premiére de connaitre son organisation, a
savoir ses objectifs, ses valeurs, et sa mission (Haueter & al., 2003). Cependant, nous
n’avons pas trouvé d’études faisant le lien entre le climat éthique (ou la présence
d’artéfacts & connotation éthique) et la réussite de la socialisation. Nous avons donc
au départ établi le postulat que le climat éthique, pius précisément la présence
d’artéfacts & connotation éthique, est un antécédent au succés de la socialisation chez
les nouveaux employés. Les résultats obtenus confirment en parti ce postulat.

Les résultats présentés au chapitre précédent permettent d’expliquer les hypothéses
qui ont €té mis & I’épreuve. Pour nos quatre hypothéses postulées en lien avec les
artéfacts éthiques, trois présupposaient un lien positif avec la socialisation

organisationnelle, a I’exception d’une hypothése qui supposait un lien négatif.

Au regard de nos résultats, nos hypotheses confirment que la présence d’artéfacts a
connotation éthique a un impact positif sur le succes de la socialisation. Ainsi, un
employé qui, dés son entrée dans 1’organisation, percoit des artéfacts & connotation
éthique, plus sa socialisation sera réussie se traduisant par la connaissance de
I’organisation. Cependant, en ce qui concerne notre hypothése qui présupposait un
lien négatif entre I’importance des résultats et le succés de la socialisation, celle-ci a
été réfuté. Bien que la performance soit corrélé avec la socialisation (0,156), le sens

du lien est plutét positif (indice de signification de 0,006). Lors de I’analyse de nos
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résultats, 1’analyse factorielle a révélé que I’item sur I’orientation vers les résultats se
trouvait autant du c6té du facteur de la performance que du facteur éthique (0,443
versus 0,592). Il nous est alors possible de croire que les répondants auraient

confondu le sens de la question.

6.2 La perception de justice et 1’équité

Les hypothéses relatives & la perception de justice et d’équité n’ont pas tous été
soutenue. Nos résultats ne nous permettent pas tous d’établir des liens solides avec la

socialisation.

En effet, notre hypothése de départ concernant 1’équité liée a la rémunération a été
rejeté. Bien que cette variable aie été corrélé avec la socialisation organisationnelle,
lorsqu’elle a été intégré a notre modele de régression, le lien n’était plus significatif.
Quant a I’hypothése sur la justice liée au rendement (justice procédurale), elle s’est
avérée €tre une variable présentant un lien de corrélation fort avec la socialisation
organisationnelle. Cela signifie que ce n’est pas tant les résultats qui importent chez
I’employé, mais plut6t le processus en soi. En d’autre mot, ce n’est pas le bonus qui
donne du sens a I’employé. Ce qui donne du sens & I’employé c’est 1’équité dans le
processus. L’employé a besoin de percevoir que le processus et la démarche a été
faite de fagon équitable. C’est cette perception d’équité dans le processus

d’évaluation et de rémunération qui va influencer le processus de socialisation.

De plus, comme nous 1I’avons mentionné précédemment, 1’adaptation au nouveau
rble organisationnel chez I’employé va étre grandement influencée par la perception
qu’aura ce demier de la qualité du climat durant sa période de socialisation. Selon les

résultats obtenus, 1I’employé qui, dés le début du processus de socialisation, pergoit
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un environnement ou il y a présence de signes d’équité dans son évaluation de

rendement cela favorisera le succés de sa socialisation.

6.3 Les contributions théoriques et pratiques de la présente étude

La principale contribution de notre recherche était de tester un nouveau modele
d’étude. Ce modele d’étude a conclu que la présence d’artéfacts a connotation
éthique est bien un antécédent au succes de la socialisation organisationnelle.

La présente étude contribue également & I’élargissement des connaissances
concernant la socialisation organisationnelle. Notre revue de littérature nous a permis
de constater que parmi les antécédents au succés de la socialisation, il y a des
facteurs personnels, tels que 1’4ge, le sexe et ’expérience de travail, puis il y a des
facteurs organisationnels, tels que le type de formation regu, le soutien des collégues,
les perspectives d’avenir ainsi que le contexte organisationnel. Aucune étude n’a
exploré 1’hypothése selon laquelle la présence d’artéfacts a connotation éthique
pouvait étre un antécédent & la socialisation organisationnel. Notre étude vient
prouver que la présence d’artéfacts & connotation éthique est un antécédent fort
important au succés de la socialisation. En effet, nos résultats ont démontré que les
valeurs éthiques expliquent 31 % de la socialisation organisationnelle, qui était notre

variable dépendante.

Finalement, notre étude apporte des contributions importantes pour le monde
organisationnel. En effet, notre recherche démontre I’importance de prendre en
considération les différents aspects du climat éthique dans le processus de
socialisation comme par exemple ’esprit d’équipe et le respect. Ce sont la des
valeurs éthiques auxquels les gens adhérent. En ce sens, une organisation qui veut

miser sur le succés de la socialisation a tout intérét a étre au service de ses employés,
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a démontrer de la collaboration, de 1’intérét ainsi que du respect avers ses employés.
A Pinverse, certains aspects du climat ne devraient pas étre pris en considération
comme par exemple les valeurs organisationnelles accés sur la performance et les
résultats. Ces valeurs ne sont pas reconnues comme €tant €thique. Elles sont plut6t

pergues comme étant péjorative et cela pourrait nuire au succes de la socialisation.

De plus, on peut affirmer qu’il y a des pratiques gagnantes qu’une organisation peut
adopter pour favoriser le succés de la socialisation des nouveaux employés. L une
d’elles est d’assurer la transmission de ces valeurs éthiques, puis d’aligner les valeurs
personnelles de 1’employé aux valeurs organisationnelles durant le processus de

socialisation.

6.4 Limites et faiblesses de la présente étude

Toute recherche comporte ses limites et c’est aussi le cas de la présente étude. Tout
d’abord, elle a été conduite auprés d’une population et d’un échantillon restreints. Un
plus grand nombre de participants aurait permis de généraliser davantage les
résultats. De plus, rejoindre un plus grand nombre de coopératives financiéres aurait

été préférable pour notre étude.

En second lieu, comme notre étude a été réalisée exclusivement auprés de
coopératives financiéres, elle n’a donc considéré qu’un seul type d’industrie, qui
partage la méme culture. Or, la culture organisationnelle varie d’une industrie a
’autre. Chacune d’elle posseéde sa vision et ses valeurs, qui forgent sa propre culture
organisationnelle. Ainsi, une étude comparative d’autres industries permettrait de

constater des différences et des écarts importants dans les climats organisationnels.
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Finalement, une faiblesse a été observée dans la traduction d’une de nos échelles. En
effet, en observant les réponses de nos participants, nous nous sommes rendue
compte que la question n’avait pas été bien comprise en raison de sa traduction de
I’anglais vers le frangais, bien qu’un pré-test de notre questionnaire avait été faite.
Nos répondants ont donc confondu les items dans la méme échelle. Selon eux, ces
items renvoyaient tous a la méme chose, ce pour quoi nous avons retiré 1’échelle de
la justice procédurale liée au bonus. Pour nos répondants, les éléments de nos items

n’avaient pas de sens pour eux.

6.5 Les perspectives d’avenir

Les résultats de notre étude nous permettent d’identifier certaines perspectives
intéressantes pour de futures recherches. D’abord, notre étude se concentrait
uniquement sur certains éléments qui forment le climat organisationnel, soit les
artéfacts a connotation éthique. En fait, c’est la présence d’éléments du climat, dont
les artéfacts, que 1’on mesurait et non le climat comme tel. Rappelons que le climat
est une vision partagée de valeurs, de principes et de fagons de faire qui sont
reconnues et partag€es dans 1’organisation. En ce sens, il serait intéressant d’évaluer
la perception globale du climat organisationnel comme telle et d’en faire une

comparaison entre les différentes institutions financiéres.

De plus, le lien entre le climat éthique et le succés de la socialisation
organisationnelle, notamment en ce qui concerne la perception d’artéfacts a
connotation éthique — dont la perception de justice — dans une organisation,

mériterait d’étre exploré davantage.

L’évaluation des différents types de climats éthiques et de leurs impacts sur le succes
de la socialisation organisationnelle pourrait étre une avenue intéressante. En effet, il

serait intéressant de voir comment les différents types de climats éthiques, par
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exemple les neuf types de climats éthiques tel que définis par Victor & Cullen
(1988), pourraient influencer le succés de la socialisation chez les nouveaux

employés.

6.6 Conclusion

La présente €tude portait sur le lien entre le climat organisationnel et le succés de la
socialisation organisationnelle. Plus précisément, elle mesurait 1’impact de la
perception de certains éléments du climat organisationnelle sur le succés de la
socialisation organisationnelle. La question a laquelle elle cherchait & répondre est la
suivante : est-ce que la présence d’artéfacts & connotation éthique peut étre

considérée comme un antécédent au succes de la socialisation organisationnelle ?

Les résultats de notre étude démontrent qu’un climat éthique ou il y a présence
d’artéfacts a connotation éthique est un antécédent au succés de la socialisation
organisationnelle. En effet, nos résultats démontrent que certains éléments du climat
organisationnel, par exemple les valeurs éthiques, les valeurs de performance, la
compatibilité organisationnelle ainsi que la perception de justice, sont des éléments
importants du climat pouvant étre considéré comme des antécédents au succés de la

socialisation organisationnelle.

La principale contribution de cette étude a été de tester un modéle qui n’a fait 1’objet
d’aucune étude empirique. La grande majorité des modeles étudiés nous
renseignaient sur le lien entre la socialisation organisationnelle et son impact sur le
climat organisationnel, incluant le climat éthique. Le processus de socialisation était
alors pergu comme un antécédent au climat. Le modele d’étude qui a été testé pour
cette recherche cherchait a valider le lien inverse, & savoir que le climat éthique peut

étre un antécédent au succés de la socialisation. Notre modéle de recherche nous a
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donc renseignés davantage sur la fagon dont le climat organisationnel peut influencer

le succés de la socialisation chez les nouveaux employés.

De plus, cette étude nous a permis de constater que ce sont les valeurs éthiques
présentes dans le climat organisationnel qui ont le plus d’impact positif sur le succes
de la socialisation. Elle a permis de mettre en relief I’importance des valeurs
éthiques, qui expliquent 31 % de la variance du succés de la socialisation
organisationnelle. Le fait d’expliquer 31 % de la variance de ce concept, alors que

I’ancienneté des employés n’en explique que 3,3 %, revét une certaine importance.

Les résultats obtenus nous permettent d’envisager des avenues de recherche
éventuelles intéressantes, notamment 1’étude des types climats organisationnels ou
encore des types de climats éthiques, potentiels antécédents au succés de la

socialisation organisationnelle.






ANNEXE A

RESULTATS DES ANALYSES FACTORIELLES

Rotation de la matrice des composantes®

Composante
1 2 3
.;l;itcse_t:istributive 5 143 908 237
.;l;ticse_dzistributive- 191 914 180
.;l;it::se_%istributive - 173 911 235
.;zitlcse-cﬂstributive- 185 903 262
.::::tifiprocédurale - 720 152 267
.::ri't:fzezprocédurale - 724 151 233
.rJ:;ttit-:eaprocédurale- 702 279 347
» .I'J::qt:t-:iprocédurale - 729 112 201
.I'J::;(tifesprocédurale - 757 241 345
.I'J::'Ittif%procédurale - 725 010 131
.I'J:;ttit-:%procédurale - 789 227 308
:Jl;stice distributive - rdmt 375 269 838
:Jl;stice distributive - rdmt 282 285 844
:Jl;stice distributive - rdmt 369 278 840
:Jlistice distributive - rdmt 357 298 851

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
Méthode de rotation : Varimax avec normalisation Kaiser.

a. Convergence de |a rotation dans 5 itérations.



Rotation de la matrice des composantes®

Composante

1 2
Eeprt déaupe w88 | am
Eﬂlg::i;:nurelles - Sens 724 297
CRpT 766 | 269
Z:I&;gs culturelles - 782 oo
e oo | 52
¥g:glt'1;cc:lturelles - 811 e
o a3 | 59
Z:tliil:urs culturelles - 251 Bl

Méthode d'extraction : Analyse en composantes

principales.
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ANNEXE B

RESULTATS DES CORRELATIONS

Corrélations
Corrétations
Données
soclodémogr
aphiques/
Ancienneté SOCIALISAT] V_Performan
an mois ON V_Ethique e POFIT JDB | JORDMT | JPROMT
Donndes Cormélation de Pearson 1 81 004 108 035 -040 -028 -023
::ﬁ::ﬁ:g:%‘:%’:;‘:“ ! sig. (oilatérale) 004 84g 083 577 520 849 716
N 258 258 259 250 258 258 258 257
SOCIALISATION Cormélation de Pearson 181" 1 485 350 287 213 278 T
Sig. (vitatérate) 004 000 000 000 000 000 000
N 258 260 280 260 260 258 259 258
V_Ethique Corrélation de Pearson 004 465 1 362" 537 201" 268" 258
Sig. (bilatérate) 949 000 000 000 000 000 000
N 258 260 261 261 261 260 26D 259
V_Performance Corrélation de Pearson ,108 350 362" 1 262 268 216 463
Sig. (bilatérale) 083 000 ,000 000 000 000 014
N 259 260 261 261 261 260 260 259
POFIT Condlalion de Pearson 035 387 537 1262 1 261" 250 237
Sig. oilatérale) 517 ,000 000 000 000 000 000
N 259 260 261 261 261 260 280 258
JoB Comélation de Pearson - 040 273 261 268" 261 1 588 A34
Slp. (bilatérale) 520 000 000 000 000 000 000
N 258 259 260 260 260 280 260 259
JORDMT Corrélation de Pearson -029 276 268 216 2500 | 568 1 690"
Slg. (llatérale) 849 ,000 ,000 ,000 000 000 000
N 258 259 260 260 260 260 260 259
JPRDMT Corrélation de Pearson -023 AT 1258 153 I A 43¢ 690 1
sig. (bilatérale) 716 ,000 000 o4 000 000 000
N 257 258 259 259 250 250 259 250

** La comélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).
*.La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéra).
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ANNEXE C

RESULTATS DES REGRESSIONS

Régression

Variables introduites/éliminées®

Variables Variables
Modéle introduites éliminées Méthode
1 JPRDMT,
Données
sociodémogr
aphiques/
Anciennsté
en mois, Introduire
V_Pearforman
ce, POFIT,
JDB,
V_Ethique,
JDRDMT®
2 Descendant
(Critére :
Probabilité de
JDRDMT F pour
éliminer >=,
100).
3 Descendant
(Critére :
Probabillité de
HBH F pour
éliminer »=,
100).

a. Variable dépendante : SOCIALISATION
b. Toutes les variables demandées ont été introduites.

Récapitulatif des modéles
Erreur

standard de
Modéle R R-deux R-deux ajusté I'estimation
1 5877 345 327 56403
2 587° 344 ,328 66335
3 .586° ,343 ,330 56253
a. Prédicteurs : (Constante), JPRDMT, Données

0

sociodémographiques / Ancienneté en mois, V_Performance,
POFIT, JDB, V_Ethique, JDRDMT

. Prédicteurs : (Constante), JPRDMT, Données

sociodémographiques / Ancienneté en mois, V_Performance,
POFIT, JDB, V_Ethique

. Prédicteurs : (Constante), JPRDMT, Données

sociodémographigues / Ancienneté en mois, V_Performance,
POFIT, V_Ethique




ANOVA®
Somme des
Modéle carrés ddl Camé moyen F Sig.
1 Régression 41738 7 5,883 18,743 .000°
Résidu 78,214 249 318
Tota! 120,952 256
2 Régression 41,610 6 6,935 21,852 .000°
Résidu 79,342 250 317
Total 120,952 256
3 Régression 41524 5 8,305 26.244 0007
Résidu 79.428 251 316
Total 120,852 256
a.Variable dépandante : SOCIALISATION
b. Pré H{C JPRDMT, Donné & ! é en
mots, V_Performancs, POFIT, JDB, V_Ethique, JORDNT
¢. Prédicteurs : (Constante), JPRDMT, Données sociodé i & on
mois, V_Performance, POFIT, JDB, V_Ethique
d. Prédicteurs : (C JPROMT, Donné iodé iques / $en
mols, V_Performance, POFIT, V_Ethique
CoefTicients”
Coeflicients
C non standardisé é
Erreur
Mod2le B standard Béta t Sig.
1 (Constante) 1,052 ,220 0,874 000
Données
sociodémographiques / 001 ,000 184 3,168 ,002
Ancisnneté en mols
V_Ethique 235 .055 274 4278 ,000
V_Perfarmance 24 .046 153 2,690 ,008
POFIT 104 047 A37 2,229 027
JDB 025 035 046 723 470
JORDMT -027 042 -050 -635 526
JPRDMT 164 046 ,236 3,209 001
2 (Constante) 1,954 220 8,892 .000
Données
soclodémographiquas / 001 ,000 165 3,180 002
Anclennet$ en mois
V_Ethique 235 055 274 4,278 000
V_Perfarmance dn 046 Ja51 2,660 008
POFIT 103 047 136 2,213 028
JOB 017 032 031 520 803
JPRDMT 134 037 209 3,626 ,000
3 (Constante) 1.950 218 8,892 000
Données
sociodémographiques / ,001 ,000 163 3,159 ,002
Ancienneié en mois
V_Ethique ,238 055 277 4,346 ,000
V_Performance 126 045 156 2,795 006
POFIT J05 048 138 2,264 024
JPRDMT 41 034 220 4117 000

3. Variable dépendanta : SOCIALISATION

V32



Régression

Variables introduites/éliminées®

Modéle

Variables
introduites

Variables
éliminées

Méthode

1

Données

aphiques !
Ancienneté
en mois

sociodédmogr

Introduirs

a.Variable dépendante : SOCIALISATION
b. Toutes les variables demandées ont été introduites.

Récapitulatif des modéles
Erreur
standard de
Modéle R R-deux | R-deux ajusté l'estimation
1 181° ,033 028 67520

a. Prédicteurs : (Constante), Donndes sociodémographigues /
Ancienneté en mois

ANOVA®
Somme des
Modéle carmés ddi Carré moyen F Sig.
1 Régression 3,948 1 3,848 8,656 ,004b
Résidu 117,166 257 456
Total 121,112 258

3. Variable dépendante ;: SOCIALISATION
b. Prédicteurs : (Constants), Données sociodémographiques / Ancienneté en mois

Coefficients®
Coefficients
Coefficients non standardisés | standardisés
Erreur

Modéle B standard Béta t Sig.
1 (Constante) 4176 ,063 £6,453 ,000

Données

sociodémographiques / 001 000 181 2,842 ,004

Ancienneté en mois

a. Variable dépendante : SOCIALISATION
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ANNEXE D

QUESTIONNAIRE

de coopération

Guy-Bernler
ESG UQAM

Enquéte sur intégration des valeurs coopératives dans les
pratiques de gestion

VYolet 1

La Chaire de poopération Guy-Barnisr (CCGB), aftiiibe & I Ecole des sciences de in gestion de
FUniversitd div Québec 3 Montréal, on cofisboration avec la Vice-Prisidence Calsses do
Groupes vous Invite & porticiper & son enquite portamt sur Pintégration des voleurs
caoopératives dans ios pratiques de pestion. L'objacti principal de cette anqguite ost de
viérifier I3 compréhension of ('adhésion des valeurs coopdrotives par kea conseiliers dos
calsses, d'dsntifiar jex lactours organisationnais qul favorksant cetin préhension ot
adhésion of do tasiar lours impacts sur difidrents indicstsurs de performance.

Mous tenons & soulignes qul n'axiste pas dans oe type da questionnabre de bonnes ou de
maiuvaises répansos. Le répondant ne doit donc pas lentar de trouver la bonne réponse, maks
de donner simploment son avis sur loa élimonts ol H ost invitd 4 me pranoncer. 81 une
quesation na s'spplique pas 4 votre situation, voire ne vous semble pos clsire, nous vous
Invitona & ne rien indiquer et & passer 3 la question sulvanin. Loas donnédes gul seront
rocusiiies dans ce sondage sont cssonticlins patir Fatleinto des objectits fixds por la CCGB
dans ss démarcha. Votro colisborstion sst donc importants of nous Yous BN remercions.

§ imports de soulignes quo votre participation 3 o sondage ost voionisire. Vous pouvez
mettrs {in on tod temps & votra participation. Do plus, une sutorisation dutiliaer vos
réponees vous sers demandés 3 is fin de ce guastionnaire. £nfin, nous tenons & vous
infarmer que das mesurcs ant ébé prises sfin de garanitir Fancaymal des répondants.

Oans co o et it ¢ A0 eut (Aibird michry Shcvtinl o g el B B Pulbge ie
tantn
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